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افر مستلزمات التطبيق الاستـراتيجي   مدى تو
 في القطاع المصرفي الخاص وانعكاسها على بناء المنظمات الذكية: 

دراسة تحليلية لآراء العاملين في عينة من مصارف القطاع الخاص في إقليم كوردستان العراق

ده رون فريدون عبد الله

 قسم إدارة أعمال 
 سكول إدارة والاقتصاد 

جامعة السليمانية - جمهورية العراق

أ.م.د أحلام إبـراهيم ولي

 عميدة كلية الإدارة والاقتصاد 
 جامعة صلاح الديـن

جمهورية العراق

الملخص 1

يهدف البحث إلى التعرف على مدى توافر مستلزمات التطبيق الاستـراتيجي في القطاع المصرفي الخاص في كوردستان 
النمــوذج  النظريــة وبنــاء  المفاهيــم  تــم كتابــة  البحــث  أدبيــات  الذكيــة. وبعــد مراجعــة  المنظمــات  بنــاء  فــي  العــراق وانعكاســها 
والفرضيــات اعتمــادًا علــى مســتلزمات التطبيــق الاستـــراتيجي وأبعــاد المنظمــة الذكيــة. حيــث تــم تصميــم اســتبيان تــم توزيعــه 
علــى المستجيبيـــن والمتمثلــة بالعامليـــن فــي عينــة مــن المصــارف القطــاع الخــاص فــي إقليــم كوردســتان العــراق والبالــغ عددهــم 
)331( عامــل. وتــم إجــراء العديــد مــن الاختبــارات قبــل توزيــع الاســتبانة وبعدهــا للتحقــق مــن صدقهــا وثباتهــا وموثوقيتهــا والتأكــد 
مــن صلاحيتهــا فــي قيــاس متغيـــرات الدراســة كالصــدق الظاهــري والشــمولية والثبــات وصــدق المحتــوى والحياديــة والاتســاق 
 عــن إجــراء اختبــار بيانــات الدراســة بطريقــة التوزيــع الطبيعــي، واســتخدمت عــدة أســاليب إحصائيــة منهــا 

ً
الداخلــي، فضــا

تحليــل الارتبــاط البســيط والانحــدار الخطــي البســيط والتبايـــن وباســتخدام بـــرنامج SPSS20، وأظهــرت النتائــج وجــود علاقــة 
ارتبــاط وأثـــر إيجابيــة بيـــن المتغيـــرات وأبعادهــا. وبنــاءً علــى نتائــج البحــث تــم تقديــم عــدد مــن التوصيــات المتعلقــة بضــرورة 
تبنــي المصــارف المبحوثــة المســتلزمات الضروريــة للتطبيــق الاستـــراتيجي بشــكل فعــال كــي تتمكــن مــن البقــاء والديمومــة وبالتالــي 

 عــن مجموعــة أخــرى مــن التوصيــات وآليــات التنفيــذ.
ً
تصبــح مــن المصــارف الذكيــة فــي بيئــة أعمــال اليــوم فضــا

الكلمات المفتاحية: التطبيق الاستـراتيجي، المنظمات الذكية، القطاع المصرفي الخاص.

المقدمة

في الآونة الأخيـرة، شهدت تغيـرات سريعة وتطورات كبيـرة في البيئة المصرفية وعلى وجه الخصوص في مصارف القطاع 
 لإعــادة 

ً
الخــاص بســب التعقيــد والاضطرابــات البيئيــة وظهــور التكنولوجيــا وحــدة المنافســة والتــي أصبحــت تشــكل ضغوطــا

التفكيـــر فــي طريقــة تقديــم خدماتهــم، وهــذا بدورهــا أدت إلــى حاجتهــم إلــى توفــر مســتلزمات أساســية فــي تطبيــق استـــراتيجياتهم 
 عن الاستجابة إليها بـرشاقة ومن 

ً
ومناهجهم من أجل بقاء واستمرارية والديمومة في مثل تلك البيئة الشديدة التعقيد فضلا

ثم التحول إلى منظمات ذكية تكســر قواعد المنافســة وكل ما هو تقليدي وتقوم بتنفيذ ســيناريوهات الاستـــراتيجية من خلال 
الاهتمــام بقاعــدة معلوماتهــا وكوادرهــا البشــرية وتنميــة مهاراتهــم وهياكلهــا التنظيميــة وثقافتهــا وإدارتهــا الاستـــراتيجية والانفتــاح 
بشــكل اكبـــر علــى العالــم الخارجــي مــن أجــل مواكبــة الحداثــة فــي هــذا المجــال. ومــن هــذا المنطلــق، أصبحــت موضــوع التطبيــق 
الاستـــراتيجي ومســتلزماتها مــن الموضوعــات الاستـــراتيجية المهمــة والحاســمة التــي أخــذت الاهتمــام المتـــزايد مــن قبــل الباحثيـــن 
 عــن موضــوع المنظمــة الذكيــة والتــي تبنــت ظهــور فكرتهــا الأساســية علــى القــدرة علــى التكيــف مــع التحديــات التنظيميــة 

ً
فضــا

الجديــدة بســرعة بديهيــة. وســعيًا لتحقيــق أهــداف البحــث الحالــي، فقــد تألــف مــن أربعــة مباحــث أساســية، خصــص المبحــث 
الأول للمنهجيــة البحــث. فــي حيـــن خصــص المبحــث الثانــي لتوضيــح الجانــب النظــري والمتعلــق بالتطبيــق الاستـــراتيجي والمنظمات 

الذكيــة، أمــا المبحــث الثالــث فقــد تنــاول الجانــب الميدانــي للبحــث. وجــاء الاســتنتاجات والمقتـــرحات فــي المبحــث الأخيـــر.‏

 *  تم استلام البحث في مايو 2018، وقبل للنشر في يوليو 2018، وتم النشر في سبتمبـر 2021.

DOI: 10.21608/aja.2021.187385 :)معرف الوثائق الرقمي( 	

يهــدف البحــث إلــى التعــرف علــى مــدى توافــر مســتلزمات التطبيــق الاستـــراتيجي فــي القطــاع المصرفــي الخــاص فــي إقليــم كوردســتان 
العــراق وانعكاســها فــي بنــاء المنظمــات الذكيــة، وأظهــرت النتائــج وجــود علاقــة ارتبــاط وأثـــر إيجابيــة بيـــن المتغيـــرات وأبعادهــا. وبنــاءً علــى 
نتائــج البحــث تــم تقديــم عــدد مــن التوصيــات المتعلقــة بضــرورة تبنــي المصــارف المبحوثــة المســتلزمات الضروريــة للتطبيــق الاستـــراتيجي 
 عــن مجموعــة أخــرى 

ً
بشــكل فعــال كــي تتمكــن مــن البقــاء والديمومــة وبالتالــي تصبــح مــن المصــارف الذكيــة فــي بيئــة أعمــال اليــوم فضــا

مــن التوصيــات وآليــات التنفيــذ.
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المبحث الأول: منهجية البحث
 - مشكلة البحث

ً
أول

تواجــه بيئــات الأعمــال فــي العصــر الراهــن المنافســة المتصاعــدة وتحديــات وصعوبــات كبيـــرة وتغيـــرات ســريعة، حيــث إن 
 عــن التكيــف معهــا 

ً
مثــل هــذه التطــورات جعلــت المنظمــات تحتــاج إلــى مســتلزمات فعالــة مــن أجــل تطبيــق استـــراتيجياتها فضــا

بـــرشاقة وتصبــح منظمــات ذكيــة لديهــا القــدرة علــى البقــاء والاســتمرارية والديمومــة فــي القطــاع المصرفــي. ومــن خــال الاطــاع 
على الدراســات والأدبيات الســابقة والمتعلقة بمتغيـــرات الدراســة وما يقتـــرن به من موضوعات ذات صلة، اســتمدت مشــكلة 
البحــث فــي التعــرف علــى مــدى توافــر مســتلزمات التطبيــق الاستـــراتيجي وانعكاســها فــي بنــاء المنظمــات الذكيــة. ويمكــن التعبيـــر 

عــن مشــكلة البحــث مــن خــال التســاؤلات التاليــة:

1 مــا مســتوى توافــر مســتلزمات التطبيــق الاستـــراتيجي فــي القطــاع المصرفــي فــي إقليــم كوردســتان العــراق ومــا هــي مــدى  -
مســاهمتها فــي بنــاء المنظمــات الذكيــة؟

2 ما هي طبيعة العلاقة والأثـر بيـن التطبيق الاستـراتيجي والمنظمة الذكية في المصارف المبحوثة؟ -

3  لتـركيـزها على متغيـرات البحث الحالي؟ -
ً
هل تتبايـن اهتمامًات المصارف المبحوثة تبعا

ثانيًا - أهداف البحث

من خلال مشكلة البحث تم صياغة الأهداف الآتية:

1 تحديد والتعرف على طبيعة العلاقة والأثـــر بيـــن التطبيق الاستـــراتيجي والمنظمات الذكية من وجه نظر العامليـــن  -
فــي عينــة المصــارف المبحوثــة.

2 تقديم بعض المقتـــرحات والتوصيات للمصارف المبحوثة فيما يخص الاهتمام بمســتلزمات التطبيق الاستـــراتيجي  -
لغــرض بنــاء المصــارف الذكيــة.

ا - أهمية البحث
ً
ثالث

يمكن إيجاز أهمية البحث بالآتي:

1 تـــزداد أهميــة هــذا البحــث نظــرًا لنــدرة الدراســات والبحــوث التــي تناولــت متغيـــرات التطبيــق الاستـــراتيجي والمنظمــات  -
الذكيــة والعلاقــة بينهمــا. وبحســب الاطــاع علــى الدراســات ذات الصلــة بموضــوع الدراســة، لــم يجــد الباحــث أي 

دراســة ســابقة تجمــع بيـــن هذيـــن متغيـريـــن.

2 رفــد المكتبــات العربيــة والعراقيــة لمثــل هــذه النــوع مــن الدراســات والبحــوث. حيــث يعــد هــذه الدراســة مــن أوائــل  -
فــي بنــاء المنظمــة الذكيــة. الدراســات التــي تناولــت موضــوع التطبيــق الاستـــراتيجي ودورهــا 

3  فــي تقديــم الخدمــات  -
ً
تـــزداد أهميــة هــذا البحــث أيضــا كونهــا أجريــت فــي القطــاع المصرفــي والتــي تشــكل عنصــرا أساســيا

لكافــة شــرائح المجتمــع، بــل يعــد المحــرك الرئيــس للعجلــة والتنميــة الاقتصاديــة للإقليــم والعــراق بشــكل عــام.

رابعًا - فرضيات البحث

 مــع أنموذجهــا، قــام الباحثــان بصياغــة مجموعــة مــن الفرضيــات الرئيســة والتــي 
ً
 مــع أهــداف البحــث وانســجاما

ً
اتســاقا

ســتكون بمثابــة حلــول يجــري اختبارهــا بأســاليب ووســائل مختلفــة؛ وعلــى النحــو الآتــي:

-	 الفرضيــة الرئيســة الأولــى: )توجــد علاقــة ارتبــاط إيجابيــة معنويــة ذو دلالــة إحصائيــة بيـــن مســتلزمات التطبيــق 
الاستـــراتيجي وأبعــاد المنظمــة الذكيــة منفــردة ومجتمعــة(.

-	 الاستـــراتيجي  التطبيــق  لمتغيـــر  إحصائيــة  معنويــة  دلالــة  ذو  معنــوي  تأثيـــر  )يوجــد  الثانيــة:  الرئيســة  الفرضيــة 
الذكيــة(. المنظمــات  بنــاء  فــي  ومســتلزماته 

-	  لتبايـــن تـركيـــزها علــى 
ً
الفرضيــة الرئيســة الثالثــة: )تتبايـــن المصــارف المبحوثــة فــي عدهــا مــن المنظمــات الذكيــة تبعــا

متغيـــر التطبيــق الاستـــراتيجي(.
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 خامسًا - أنموذج الفر�ضي للبحث
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

  

 التطبيق الاستراتيجي
Strategic Implementation  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الهيكل

الإدارةالنمط   

 المهارات

 السرعة

 الاستراتيجية

 العاملين

 الأنظمة

 عناصر الداعمة

 القيم المشتركة

 المنظمة الذكية
Intelligent Organization 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الرؤية 
 الاستراتيجية

 

الرغبة في 

 التغيير

 نشر المعرفة

الأداءضغط   

 المصير المشترك القلب

التراصف 

افق  والتو

ارتباط   ↔  التأثيـر ←
الشكل )1( مخطط الفر�ضي للبحث

سادسًا - حدود البحث
1 الحــدود المكانيــة: تــم اختيــار المصــارف قطــاع الخــاص فــي اقليــم كوردســتان العــراق لأســباب تتعلــق بطبيعــة متغيـــرات  -

 عــن إنهــا المــكان الملائــم لاختبــار نمــوذج وفرضيــات البحــث
ً
البحــث فضــا

2 الحدود البشرية: تمّ اعتماد فئات ذات تأثيـر في جميع المستويات الإدارية )عليا، وسطى، دنيا( في المصارف المبحوثة. -

3 الحدود الزمانية: من 1-2018/4 تخللتها فتـرة توزيع الاستبانة وإجراء مقابلات شخصية مع مديـري المصارف المبحوثة -

سابعًا - منهج البحث

اعتمــد الباحثــان فــي دراســتهم علــى الأســلوب )الوصفــي التحليلــي(، كونــه يـــركز علــى اســتطلاع الآراء، ويعــد مــن المناهــج 
الــذي اقت�ضــى اســتخدامه لمثــل هــذه الدراســة لمبـــررات تتعلــق بطبيعــة البحــث

ثامنًا - اختبار مقاييس البحث

أجــرى الباحثــان العديــد مــن الاختبــارات علــى الاســتبانة علــى وفــق عــدد مــن المراحــل، كان الهــدف منهــا التحقــق مــن 
فــي قيــاس متغيـــرات الرئيســة للبحــث الحالــي، وعلــى النحــو الآتــي: صدقهــا وثباتهــا والتأكــد مــن صلاحيتهــا 

الاختبارات قبل توزيع الاستبيان- 1

شملت الاختبارات قبل توزيع الاستبيان كل من قياس الصدق الظاهري والشمولية والثبات وكما يأتي:

أ الصــدق الظاهــري: أعــد الاســتبيان مــن قبــل الباحثــان بصيغتــه الأوليــة وذلــك بالاســتناد علــى المراجــع النظريــة ذات 	-
الصلــة بمتغيـــرات البحــث وأبعادهــا، بعــد ذلــك عرضــت علــى عــدد مــن الســادة الخبـــراء والمتخصصيـــن فــي العلــوم 
البحــث  فــي قيــاس متغيـــرات  العبــارات ودقتهــا  للتعــرف علــى آراءهــم فيمــا يخــص صياغــة  فــي الملحــق  الإداريــة كمــا 
 لاختبــار الصــدق 

ً
واختبــار فرضياتهــا، وقــد تــم تعديــل عــدد مــن العبــارات علــى وفــق مــا اقتـــرحه الخبـــراء وذلــك تحقيقــا

الظاهــري لعبــارات الاســتبيان البحــث الحالــي.

ب قيــاس الشــمولية: جــرى اختبــار الشــمولية عــن طريــق عــرض محتــوى الاســتبيان علــى الســادة الخبـــراء وتوجيــه عــدد 	-
مــن الأســئلة والاستفســارات إليهــم للتعــرف علــى مــدى شــمولية عبــارات الاســتبيان وتغطيتهــا لكافــة متغيـــرات البحــث 

وأبعادهــا، حيــث أضيفــت مجموعــة مــن العبــارات وحذفــت أخــرى فــي ضــوء مــا اقتـــرحه الســادة الخبـــراء.
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ج قيــاس الثبــات: يقصــد بثبــات الاســتبيان أن اختبــار الاســتبيان يعطــي نفــس النتائــج إذا مــا أعيــد تطبيقــه فــي الظــروف 	-
تحليــل معامــل  تطبيــق  تــم  ولذلــك  الاســتبيان،  مفــردات  بيـــن  الارتبــاط  باســتخراج معامــل  الثبــات  ويقــاس  ذاتهــا، 
الثبــات )Reliability Analysis( وبطريقــة التجزئــة النصفيــة )Split-Half( والتــي تتلخــص بإيجــاد معامــل ارتبــاط 
بيـــرسون بيـــن العبــارات الفرديــة والزوجيــة فــي الاســتبيان، فــاذا كان قيمــة معامــل الثبــات )0.67( أو أكثـــر علــى وفــق 

 للبحــوث التــي تعتمــد الاســتبانة )النجــار،2017: 151(، وكانــت النتائــج كالآتــي
ً
هــذه المعادلــة, فإنــه يعتبـــر كافيــا

-	 أعلــى قيمــة لمعامــل الثبــات بطريقــة التجزئــة النصفيــة علــى مســتوى الأبعــاد مســجلة لبُعــد نشــر المعرفــة )0.788( 
والــذي ينتمــي لمتغيـــر المنظمــات الذكيــة، فــي حيـــن بلغــت أقــل قيمــة لهــذا المعامــل فــي بُعــد المهــارات والــذي ينتمــي 

لمتغيـــر التطبيــق الاستـــراتيجي والتــي بلغــت )0.566(.

-	 الثبــات  لمعامــل  قيمــة  أعلــى  أمــا 
النصفيــة  التجزئــة  بطريقــة 
فقــد  المتغيـــرات  مســتوى  علــى 
المنظمــات  لمتغيـــر  ســجلت 
الذكيــة )0.933(، ثــم تــاه متغيـــر 
وبقيمــة  الاستـــراتيجي  التطبيــق 
.)0.919( بلغــت  ثبــات  معامــل 

ومــن النتائــج الســابقة يتضــح توافــر الثبــات 
عبــارات  خــال  ومــن  البحــث  لاســتبيان  المطلــوب 
لاعتمــاد  كافيًــا  يُعــدّ  ممــا  وأبعادهــا  متغيـــراتها 
عبارات الاستبيان كأداة لجمع البيانات الميدانية. 
وكمــا موضــح بجــدول )1( الخــاص بقيــاس الثبــات.

الاختبارات بعد توزيع الاستبيان- 2

شــملت الاختبــارات بعــد توزيــع اســتمارة 
الاســتبيان علــى عينــة البحــث كل مــن الآتــي:

أ الحياديــة 	- الباحثــان  انتهــج  الحياديــة: 
وعدم التدخل في إجابات المستجيبيـن 
عنــد توزيــع اســتمارات الاســتبيان علــى 
وقــت  إعطائهــم  وتــم  العينــة،  أفــراد 
مناســب وحريــة الإجابــة علــى العبــارات 

والتعبيـــر عــن آراءهــم.

ب اســتخدام 	- تــم  الداخلــي:  الاتســاق 
معامــل الارتبــاط المتعــدد للتعــرف علــى مــدى توافــر الاتســاق الداخلــي بيـــن عبــارات الدراســة، إذ تعبـــر قيــم الارتبــاط 
الموجبــة والســالبة عــن قــوة الارتبــاط بيـــن تلــك العبــارات أو ضعفهــا وعلــى وفــق معنويتهــا مــن عدمــه، وكانــت نتائــج 

تحليــل الاتســاق الداخلــي علــى نحــو الاتــي:

-	 عبــارات التطبيــق الاستـــراتيجي: تشيـــر نتائــج تحليــل الاتســاق الداخلــي لعبــارات متغيـــر التطبيــق الاستـــراتيجي 
وأبعاده، إلى أن أغلب معاملات الارتباط كانت ذات علاقات معنوية وعند مستويات معنوية )0.05( أو )0.01(، 

وهــذا يــدل علــى الســريان النســبي لعبــارات هــذا المتغيـــر ممــا يعنــي صلاحيتهــا لقيــاس متغيـــر التطبيــق الاستـــراتيجي

-	 عبــارات المنظمــة الذكيــة: تشيـــر نتائــج تحليــل الاتســاق الداخلــي لعبــارات متغيـــر المنظمــة الذكيــة وأبعــاده، إلــى 
أن أغلــب معامــات الارتبــاط كانــت ذات علاقــات معنويــة وعنــد مســتويات معنويــة )0.05( أو )0.01(، وهــذا يــدل 

علــى الســريان النســبي لعبــارات هــذا المتغيـــر ممــا يعنــي صلاحيتهــا لقيــاس متغيـــر المنظمــات الذكيــة وأبعــاده.

جدول رقم )1( 
قياس الثبات لاستبيان البحث

عدد المتغيـرات والأبعاد
العبارات

معامل الثبات معامل الارتباطقيم تجزئة الثبات 
بالتجزئة 
النصفية

النصف 
الأول

النصف 
الثاني

قبل 
التصحيح

بعد 
التصحيح

50.5970.5340.5450.7120.689الهيكل
50.6160.5310.5400.7080.688الاستـراتيجية
50.6240.5790.4820.6570.638نمط الإدارة

50.5980.5620.5330.7020.673العاملون
50.6490.5260.4250.6040.566المهارات
50.6010.4120.4890.6630.651الأنظمة

50.5880.5270.5180.6890.670القيم المشتـركة
50.6320.6530.5760.7370.719السرعة

50.5600.5040.5570.7220.704العناصر الداعمة
450.9110.9050.8550.9220.919التطبيق الاستـراتيجي
50.6620.4900.60507600.732الرؤية الاستـراتيجية
50.7410.5920.4990.6720.658الرغبة في التغييـر
50.6790.5830.7050.8320.786المصيـر المشتـرك

50.6460.6150.5940.7520.742التـراصف والتوافق
50.7240.5390.6580.7990.778القلب

50.6770.6900.6630.8030.788نشر المعرفة
50.7340.6160.6400.7860.741ضغط الأداء

350.9130.9270.8770.9340.933المنظمات الذكية
 المصدر: إعداد الباحثان في الاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.
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تاسعًا - اختبار بيانات البحث

من الضروري التأكد من استيفاء بيانات الدراسة عددًا من شروط التحليل الإحصائي لتحديد ما إذا كانت تلك البيانات 
صالحة لإجراء تحليل إحصائي وفق الاختبارات المعلمية أم الاختبارات اللامعلميه، ولذلك تم إجراء الاختبارات الآتية:

التوزيــع الطبيعــي: تــم تطبيــق اختبــار شابيـــرو- ويلــك )Shapiro – Wilk(، للتحقــق مــن توافــر شــرط التوزيــع الطبيعــي - 1
)Normality Test( في بيانات البحث ومن خلال متغيـراتها، حيث بينت نتائج التحليل المثبتة بجدول )2( أن قيم مستوى 
المعنويــة المحســوبة )P-Value( مــن هــذا الاختبــار ولــكل مــن التطبيــق الاستـــراتيجي، والمنظمــات الذكيــة بلغــت )0.189(، 
)0.201( وعلــى التوالــي كانــت أكبـــر مــن مســتوى المعنويــة الافتـــرا�ضي للبحــث البالغــة )0.05(، ويدعــم هــذا التحليــل أن قيــم 
معلمــة )Z( لاختبــار )شابيـــرو – ويلــك( المحســوبة كانــت أقــل مــن قيــم )Z( الجدوليــة والتــي بلغــت )3.467(، )3.209( علــى 
التوالــي وبحســب قيــم الأوســاط الحســابية والانحرافــات المعياريــة المرادفــة للمتغيـريـــن الرئيسيـــن. ممــا يعنــي قبــول الفرضيــة 

البديلــة للتوزيــع الطبيعــي التــي تشيـــر إلــى أن بيانــات الدراســة ومــن خــال متغيـــراتها الرئيســة تتبــع التوزيــع الطبيعــي.

عاشرًا - أساليب جمع البيانات

1 تــم الاعتمــاد علــى مصــادر عديــدة مــن مراجــع وكتــب عربيــة وأجنبيــة  - الجانــب النظــري: بهــدف تغطيــة الجانــب النظــري 
ومؤتمــرات. جامعيــة  وأطروحــات  ماجستيـــر  ورســائل  ودوريــات  وبحــوث  ودراســات 

2 البيانــات  - جمــع  تــم  العملــي:  الجانــب 
باســتخدام  الميدانــي  للجانــب  الأوليــة 
مقيــاس  اســتخدام  وتــم  الاســتبيان، 

.)Likert( الخما�ســي  ليكــرت 

إحدى عشر- ميدان ومجتمع وعينة البحث

فــي  الخــاص  المصرفــي  القطــاع  اختيــار  تــم 
مجتمــع  تحديــد  أمــا  العــراق.  كوردســتان  إقليــم 

الدراســة، فتم اختيار كافة العامليـــن في مصارف القطاع الخاص العاملة في إقليم كوردســتان العراق، إذ بلغ حجم المجتمع 
 
ً
 حســب بيانــات البنــك المركــزي فــي الإقليــم. أمــا فيمــا يخــص عينــة الدراســة، ونظــرا

ً
 فــي )78( مصرفــا

ً
الإجمالــي )932( عامــا

لســعة حجــم المجتمــع المبحــوث وصعوبــة حصــره علــى نحــو شــامل لجــأ الباحثــان إلــى أســلوب العينــة القصديــة )العمديــة( 
 مــن 

ً
لاختيــار المصــارف، ومــن ثــم تــم اختيــار جميــع الأفــراد فــي المســتويات الإداريــة الثلاثــة البالــغ عددهــم )331( فــي )43( مصرفــا

 مــن المجمــوع الكلــي 
ً
مصــارف القطــاع الخــاص فــي إقليــم كوردســتان العــراق كعينــة للدراســة، بعــد أن تــم اســتبعادا 15 مصرفــا

لعــدم رغبتهــم فــي التعــاون مــع الباحــث. وقــد تــم تحديــد العينــة المســحوبة فــي الاعتمــاد علــى معادلــة ســتيفن ثامبســون الــذي 
شــارت إلــى )272( عامــل بالحــد الأدنــى، لــذا تــم 

َ
ورد صيغــة إحصائيــة لاحتســاب حجــم العينــة فــي الاعتمــاد علــى معادلــة التــي أ

َ
أ

 وتــم استـــرجاع فقــط )371( اســتبانة، وتــم 
ً
توزيــع )486( اســتمارة علــى العامليـــن فــي عينــة الدراســة البالــغ عددهــا )43( مصرفــا

اســتبعاد )40( اســتبانة غيـــر صالحــة للتحليــل الإحصائــي، ليتبقــى )331( اســتبيان صالحــة بنســبة 89%. وكانــت نســبة تمثيــل 
راســة.

لدِّ
َ
العينــة مــن المجتمــع هــي)35.5%(، وتــم الاعتمــاد علــى مســتوى واحــد وهــو عامليـــن المصــارف المبحوثــة ليمثلــوا عينــة أ
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أِذ:إ

Z = الدرجة المعيارية وهي )1.964(. 			  N = حجم المجتمع.
P = نسبة توفر الخاصية المحايدة وهي )50%( وعند التعويض بالمعادلة: d = نسبة الخطأ المسموح به وهي )%5(.	

ويجب أن تكون )n>272( حسب هذه المعادلة، لذا تم اختيار عينة مقدارها )331( وهو مناسب للعدد المطلوب.
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=

جدول رقم )2( 
شرط التوزيع الطبيعي

الوسط المتغيـرات وأبعادها
الحسابي

الانحراف 
المعياري

قيمةZ بأسلوب
Sh-W

 Z قيمة
الجدولية

قيمة
P-Value

4.1630.4230.9804.1630.189التطبيق الاستـراتيجي
4.0460.5090.9654.0460.201المنظمة الذكية

 على نتائج التحليل الإحصائي
ً
المصدر: إعداد الباحثان اعتمادا
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المبحث الثاني - الجانب النظري

المحور الأول - التطبيق الاستـراتيجي
 - مفهوم التطبيق الاستـراتيجي

ً
أول

 فــي الإدارة الاستـــراتيجية 
ً
 هامــا

ً
يحتــل موضــوع التطبيــق أو التنفيــذ الاستـــراتيجي Strategic Implementation موقعــا

وأصبحت من الموضوعات الاستـــراتيجية المهمة والحاسمة التي أخذت الاهتمام المتـــزايد من قبل الباحثيـــن والرواد في الآونة 
الأخيـــرة، وخاصة بعد أن شــهدت بيئة الأعمال تعقيدات وتحولات وتغيـــرات عالمية معاصرة وصعوبة في الاســتجابة للرغبات 
الزبــون وتغيـــرات الســوق وزيــادة حــدة المنافســة بيـــن المنظمــات، والــذي بدورهــا أدت بالمنظمــات إلــى زيــادة الاهتمــام والتـركيـــز 
علــى العمليــات إلــى تهــدف إلــى تحسيـــن وتنشــيط استـــراتيجيتها وتطبيقهــا بشــكل ناجــح وفاعــل. وقــد تــم تقديــم موضــوع التطبيــق 
الاستـــراتيجي لأول مــرة فــي المؤتمــر العلمــي الــذي عقــد فــي جامعــة بيتسبـــرغ فــي عــام 1978، حيــث حــدد التنفيــذ الاستـــراتيجي 
كعنصر أسا�ســي للإدارة الاستـــراتيجية، إذ تتـــرجم الاستـــراتيجية إلى السياســات الوظيفية بحيث تحدد لنا كيفية تخصيص 

)Mišanková &Kočišova, 2014: 863( المــوارد والطريقــة التــي ينبغــي أن تنفــذ بهــا أهــداف الشــركة

ومن خلال الربع الأخيـــر من القرن العشريـــن، لم يكن التطبيق الاستـــراتيجي محور دراسة واهتمام الباحثيـــن والكتاب 
 .)Engert & Baumgartner,2016:4( )Al-zaabi & Pech,2015: 236( 

ً
بشــكل كاف وكانــت هنــاك دراســات محــدودة جــدا

حيــث رجــح نخبــة مــن الــرواد فــي حقــل التطبيــق الاستـــراتيجي أمثــال )Kazmi, 2008: 1564( )Alexander, 1991: 75( بــان 
، النظــر 

ً
عــدم الاهتمــام والتـركيـــز علــى التطبيــق الاستـــراتيجي آنــذاك تعــود إلــى وجــود أربعــة أســباب رئيســة ومــن أهمهــا أولا

 التجاهــل والاســتخفاف بالأفــراد المنفذيـــن 
ً
إلــى التطبيــق علــى أنــه عمليــة أقــل بـــراقة Glamorous وأهميــة مــن الصياغــة، ثانيــا

، عــدم 
ً
بســبب اعتقادهــم بــأن أي شــخص يمكــن أن يفعــل ذلــك ولا تحتــاج إلــى مهــارات وكفــاءات وخبـــرة، ومعرفــة كثيـــرة، ثالثــا

التأكــد بالضبــط مــن قبــل الأفــراد مــا الــذي يتضمــن مرحلــة التطبيــق الاستـــراتيجي وافتقارهــم إلــى المعلومــات عمــا يشــكله وأيـــن 
تبــدأ وتنتهــي. وأخيـــرا، محدوديــة النمــاذج المفاهيميــة التــي يمكــن البنــاء عليهــا للتطبيــق الاستـــراتيجي وعــدم وجــود إطــار متكامــل 
لمصــادر فشــل تنفيــذ الاستـــراتيجية أو نجاحهــا. أمــا الباحثــان فقــد يـــرون بــان عــدم الاهتمــام بالتطبيــق الاستـــراتيجي قــد تعــود 
إلــى مداخلهــا الشــاملة والمتعــددة بحيــث تكــون مــن الصعــب دراســتها مــن جهــة واحــدة. وهنــاك العديــد مــن الأدلــة والإحصائيــات 
التــي تدعــم مــدى صعوبــة تطبيــق الاستـــراتيجي وعــدم تحقيــق الأهــداف مــن قبــل المنظمــات فــي القطــاع العــام. حيــث أشــارت 
مجلــة Furtune بأنــه فقــط أقــل مــن 10٪ مــن استـــراتيجيات المنظمــات التــي وضعــت بشــكل جيــد تــم تنفيذهــا علــى نحــو فعــال 
وان فشــل الباقييـــن كانــت ليســت بســبب الاستـــراتيجية الســيئة، وإنمــا بســبب التنفيــذ ال�ســيء )Speculand, 2006: 3(. وفــي 
ضــوء نفــس الســياق، اســتنتجت دراســة إلــى أجرتهــا منظمــة تايمــز إلــى أن 80٪ مــن الشــركات لديهــا الاستـــراتيجيات الصحيحــة، 

.)Cater & Pucko, 2010: 208( إلا أن 14٪ منهــم فقــط تمكنــوا مــن تنفيذهــا بشــكل جيــد

لكثـــرة   
ً
الأوجــه، ونظــرا التطبيــق الاستـــراتيجي عمليــة صعبــة ومعقــدة ومتعــدد  أن عمليــة  التعــرف علــى  تــم  أن  وبعــد 

 
ً
التشــعبات وتبايـــن الآراء فــي فلســفتها ومداخلهــا والتوســع فيهــا، فهــذا يقودنــا إلــى قــول حقيقــة مفادهــا انــه مــن الصعــب حقــا

التوصل إلى تعريف دقيق وموحد للتطبيق الاستـراتيجي. حيث عرفها Noble )1999:120( الرائد في هذا المجال والذي حاول 
 ،Communication إعطــاء مدخــل جديــد لتفسيـــر عمليــة تنفيــذ الاستـــراتيجية بانهــا العمليــة التــي تتــم مــن خلالهــا الاتصــال
والتـــرجمة والتفسيـــر Interpretation، واعتمــاد والتبنــي Adoption، والتصــرف Enactment بالخطــط الاستـــراتيجية. أمــا 
 مــن القــرارات والإجــراءات 

ً
 لمدخــل الأوامــر واتخــاذ القــرارات الاستـــراتيجية، فقــد عرفــه )Enz, 2010: 19( بانهــا نمطــا

ً
وفقــا

التــي تهــدف إلــى تنفيــذ الخطــة، ويشــمل إدارة علاقــات أصحــاب المصالــح والمــوارد التنظيميــة وإنشــاء الهيــكل التنظيمــي ونظــم 
فــي  الرقابــة التنظيميــة بطريقــة تحــرك الأعمــال نحــو التنفيــذ الناجــح لاستـــراتيجياتها، بمــا يتفــق مــع توجههــا الاستـــراتيجي. 
حيـــن ذكــر البعــض مــن الــرواد عنــد تعريفهــم للتطبيــق الاستـــراتيجي أهــم العناصــر التنظيميــة الداعمــة لهــا كالقيــادة والهيــكل 
والاتصــالات والتنســيق والعمــل الجماعــي وجــود النظــم الملاءمــة. حيــث عــرف Mapetere وزمــاؤه التطبيــق الاستـــراتيجي مــن 
هــذا المنظــور بانهــا العمليــة التــي تـــركز علــى اســتخدام التقنيــات وتوافــق الهيــكل وأنظمــة الرقابــة وتعتمــد نجاحهــا علــى وجــود 
 Hill&( فيمــا بينهــا .)Mapetere et al., 2012: 272( القيــادات ذات الكفــاءة لتـــرجمة استـــراتيجية المنظمــة إلــى واقــع ملمــوس
Jones, 2017: 415( بانهــا عمليــة تتضمــن تصميــم الهيــاكل التنظيميــة المناســبة وأنظمــة تحكــم فعالــة لوضــع استـــراتيجية 
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ــراتيجي مــن زاويــة تحقيــق كل مــن الميـــزة  المنظمــة المختــارة فــي العمــل. فــي حيـــن ناقــش بعــض مــن المختصيـــن فــي التطبيــق الاستـ
التنافســية ومبــدأ القيمــة المضافــة والأداء المتفــوق فــي البيئــة الأعمــال، فــي حيـــن عدهــا )Elbanna et al., 2015: 2( بانهــا فهــم 
وإدراك الاستـــراتيجية ومــا تفعلــه الشــركة كــي تتمكــن مــن التفــرد فــي مواجهــة المنافسيـــن والقــدرة علــى تقديــم قيمــة متفوقــة 
للزبــون وأصحــاب المصالــح. وبنــاءً علــى مــا ســبق، فــأن نظــرة الباحثــان للتطبيــق الاستـــراتيجي تمكــن علــى إنهــا تحويــل أو تـــرجمة 
الخطــة الاستـــراتيجية إلــى بـــرامج عمــل وواقعيــة الســوق مــن خــال اتخــاذ قــرارات استـــراتيجية مدروســة بشــكل دقيــق وفــي إطــار 
بنــاء نظــم التخطيــط وتخصيــص المــوارد الماديــة والبشــرية ونظــم الحوافــز والمكافــآت والهيــكل التنظيمــي الملائــم والسياســات 
التنظيميــة الســائدة ونظــم المعلومــات والاتصــالات وقــوة القيــادات وتنســيق العمــل التنظيمــي مــع النيــة الاستـــراتيجية ونظــم 

تقويــم الأداء الاستـــراتيجي، بحيــث تبنــي الاستـــراتيجيات التــي تقــود إلــى تحقيــق ميـــزة تنافســية وتحقــق الأداء المتفــوق.

 )Wheleen et al., 2014: 273( أما من حيث مسؤولية التطبيق الاستـراتيجي، وما الذي يجب عمله، وكيف سيتم التنفيذ. أكد
بإن هؤلاء الذيـن ينفذون الاستـراتيجية لا ينحصر بعدد قليل وربما يكونون أكثـر بكثيـر من الأفراد الذيـن يقومون بصياغتها، وهذا ما 

أشار إليه )الدوري، 2005: 162( عندما أكد أن مسؤولية التنفيذ تقع على عاتقي جميع الإدارييـن والعامليـن على جميع المستويات.

ثانيًا - أهمية التطبيق الاستـراتيجي

، لكونهــا تعــد 
ً
تكتســب مرحلــة التطبيــق الاستـــراتيجي أهميــة كبيـــرة فــي تفسيـــر وفهــم كيفيــة عمــل المنظمــات استـــراتيجيا

المرحلــة التــي يتــم مــن خلالهــا تـــرجمة الاستـــراتيجية المختــارة بكافــة أهدافهــا ونتائجهــا المســتهدفة مــن مجــرد أفــكار قــد تبــدو 
غيـــر عمليــة أو نظريــة إلــى أنشــطة موجهــة لتحقيــق رســالة وأهــداف المنظمــة مــن خــال تـركيـــزها علــى توجيــه الأنشــطة اليوميــة 
للعامليـــن فــي المنظمــة، والســيطرة علــى الأنشــطة والنتائــج المتوقعــة منهــا والتكيــف لعمليــة التغييـــر المســتهدفة بالاستـــراتيجية 
فــي  الحاســمة  الأدوات  مــن  يعــد  كونهــا  منظمــات  فــي  الاستـــراتيجي  التطبيــق  أهميــة  تظهــر  كمــا  )يونس&إلهيتــي،302:2010(. 
ثــم الحفــاظ علــى البقــاء والديمومــة والاســتمرارية وقدرتهــا التنافســية ضمــن بيئتهــا  فــي المســتقبل ومــن  تطويـــرها وتحســينها 
الأعمــال. وهــذا مــا أكــد عليــه )Kovacic,2008:11( عندمــا أشــار إلــى أن التطبيــق الاستـــراتيجي يشــكل المبــادرة الاستـــراتيجية 
لضوابــط الإدارة الاستـــراتيجية فيمــا يتعلــق بكيفيــة توســيع المنظمــات لقاعدتهــا ومواردهــا ومعارفهــا مــن أجــل تحسيـــن قدراتهــا 
القائمــة أو تطويـــر قــدرات جديــدة، وبالتالــي تجديــد مصادرهــا الرئيســة للميـــزة التنافســية المســتدامة. وتكمــن أهميــة التنفيــذ 
الاستـــراتيجي أيضــا فــي أنهــا دالــة لمجموعــة عوامــل تنظيميــة كالهيــكل التنظيمــي، وأســاليب التنفيــذ المتبعــة ومــدى توفــر المــوارد 
 )Thompson et al.,2016:345( حيث أكد .)عن الثقافة التنظيمية )الســالم،2016: 218 

ً
البشــرية الماهرة والمتدربة، فضلا

بــان للتنفيــذ الاستـــراتيجية التنظيميــة أثـــر وأهميــة كبيـــرة فــي خلــق ثقافــة مشتـــركة ومنــاخ عمــل إيجابــي فــي المنظمــة يســاعد 
 عــن أهميتهــا فــي تشــكيل نظــام معلومــات واتصــالات ونظــم تشــغيل تمكــن العامليـــن فــي 

ً
علــى تنفيــذ الاستـــراتيجية بنجــاح، فضــا

المنظمــة مــن تنفيــذ أدوارهــم بشــكل فعــال يضمــن التنفيــذ الجيــد للاستـــراتيجية

وإيجــاد  الاستـــراتيجي  والتجديــد  التنظيمــي  التغييـــر  فــي  الاستـــراتيجي  التطبيــق  أهميــة  إبـــراز  يمكــن  أخــر،  جانــب  ومــن 
يـــرى الباحثــان أن التطبيــق الاستـــراتيجي يمكــن اســتخدامه كمبـــرر قــوي مــن أجــل تعديــل  الفجــوات داخــل المنظمــة. حيــث 
الخطــة وتغذيــة خطــوات التطبيــق وإجــراء تغييـــر وتجديــد استـــراتيجي فــي المنظمــات )كتغييـــر الهيــكل التنظيمــي، والتنســيق 
فــي طاقــم العامليـــن وســلوكيات القياديــة، ونظــم المعلومــات الإداريــة والحوافــز، وتخصيــص المــوارد،  التنظيمــي، والتغيـــرات 
والمسار الاستـراتيجي(، وبالتالي تبني إمكان القيام بمبادرات استـراتيجية جديدة لتحسيـن الأداء ومواكبة البيئة بجد وفعالية 
وتبقــى حيــة متجــددة مبدعــة متطــورة بارعــة وذكيــة. كمــا أن للتنفيــذ الاستـــراتيجي أهميــة بالغــة فــي تســهيل وتحسيـــن عمليــة 
اتخــاذ القــرار الاستـــراتيجي الحاســم، ومــدى اســتمرارية الإدارة العليــا بالخطــط والتوجهــات الحاليــة. حيــث تشيـــر دراســات 
 Anchor&( عديــدة الاستـــراتيجية إلــى أن الفشــل فــي صنــع القــرار يحــدث فــي الغالــب أثنــاء التنفيــذ وليــس أثنــاء اتخــاذ القــرار
Aldehayyat, 2016:5(. وفــي الإطــار نفســه، تطــرق Shiri وأصدقائــه مــن خــال دراســتهم لحالــة شــركة الشيـــراز الإيـــرانية إلــى أن 
 .)Shiri et al.,2014:230( نمــوذج المكنـــزي 

ً
للتطبيــق الاستـــراتيجي دور كبيـــر فــي نظــام تخطيــط احتياجــات المــوارد ERP مطبقــا

وفــي بيئــة الأعمــال الديناميكيــة يمكــن إبـــراز أهميــة التطبيــق الاستـــراتيجي علــى إنهــا عمليــة مهمــة وحاســمة لأداء المؤسســات 
 Van Der( بينــه نفــذت علــى نحــو ســليم )Hahn & Powers,2010:66(. وقــد  مــا  إذا  لأن الاستـــراتيجيات لا تضيــف قيمــة 
Maas,2008:6( عندمــا اســتنبط أن التطبيــق الناجــح والفعــال للاستـــراتيجيات لــه أهميــة كبيـــرة فــي جعــل المنظمــات تمتلــك 

.)HWOP( صفــة ذات الأداء العالــي
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ا - معوقات التطبيق الاستـراتيجي وآليات المعالجة والسيطرة
ً
ثالث

يُعــد النمــوذج الــذي قدمــه الكاتبــان )Beer & Eisenstat, 2000: 32( مــن النمــاذج الأساســية التــي اعتمدهــا كثيـــر مــن 
فــي أغلبيــة المنظمــات عنــد  Radomska, 2014: 265()44 :2012(، وذلــك بســبب ظهورهــا  فــي دراســاتهم )دانــوك،  الباحثيـــن 
 Six( "قيامهــا بالتطبيــق. حيــث شــخصوا مــن خــال دراســتهم ســتة حواجــز رئيســة، والتــي أطلــق عليهــم "القتلــة الصامتــون الســتة
Silent Killers(، وشــملت هــذه الحواجــز: )1( أســلوب الإدارة الــذي تمــارس مــن الأعلــى إلــى الأدنــى هــو أســلوب عــدم التدخــل 
)قيادة تسيبية(. )2( استـراتيجية غيـر واضحة والأولويات متعارضة. )3( فرق عمل رئيسة غيـر فاعلة. )4( ضعف الاتصالات 
العموديــة. )5( ضعــف التنســيق بيـــن الوظائــف أو الأعمــال والمواقــع الجغرافيــة. )6( ضعــف كفــاءة مهــارات القيــادة وتطويـــرها.

أمــا مــن حيــث الســيطرة علــى المعوقــات فــي الســياق التنفيــذ الاستـــراتيجي، قــدم )Raps, 2005: 141-145( مجموعــة 
فــي  للمــدراء  القيمــة  بالتوجهــات الاستـــراتيجية، واتاحــة المعرفــة  العليــا  )التـــزام الإدارة  فــي  التــي تتمثــل  النقــاط حاســمة  مــن 
الفئــة الوســطى فــي عمليــات الصياغــة والتنفيــذ، وتواصــل مــع الآخريـــن بشــأن قضايــا المتعلقــة بعمليــة التنفيــذ، وتكامــل فــي 
الوجهــات نظــر، ومهمــات واضحــة للمســؤوليات، إجــراءات التدبيـــرات الوقائيــة تجــاه حواجــز التغييـــر، التأكيــد علــى الأنشــطة 

والفعاليــات، الاســتفادة مــن أدوات التنفيــذ الداعمــة بشــكل كافٍ )بطاقــة أداء المتــوازن(.

Strategic Implementation Requirements رابعًا - مستلزمات التطبيق الاستـراتيجي

 Waterman في عام 1980 بالتعاون مع كل من McKinsy يتفق الباحثان مع ما ذهبت إليه شركة ماكينـزي الاستشارية
 .)7S( العناصــر الســبعة 

ً
 أطلقــوا عليــه بنمــوذج ماكنـــزي للتطبيــق الاستـــراتيجي متضمنــا

ً
 شــبكيا

ً
وزمــاؤه، والــذي قدمــوا إطــارا

وعلــى رغــم مــن تقادمهــا، إلا أن هــذا النمــوذج لا يـــزال يحظــى باهتمــام كبيـــر مــن قبــل الــرواد والكتــاب فــي هــذا المجــال وتعــد 
 يمكــن الاستـــرشاد بــه للتعبيـــر عــن تحديــد المســتلزمات للتنفيــذ الاستـــراتيجيات مــن قبــل 

ً
 ســليما

ً
القاعــدة الأساســية وإطــارا

الدراســات والبحــوث أمثــال )Wibowo & Gunawant, 2015: 38( )Baroto et al., 2014: 51( )Teh, 2013: 106(. كمــا إنهــا 
تتصــف بالشــمولية، وتعطــي أهميــة واضحــة للتكامــل التنظيمــي، وتتســم بالتشــعب كونهــا تحاكــي مختلــف مفــردات العمــل 
 ،)Supportive Factors( 7 بإضافــة مستلزميـــن وهمــا "العناصــر الداعمــةS الإداري فــي المنظمــات، ويطــور الباحثــان أنمــوذج

والســرعة )Speed(" والــذي يُعــد وجودهــم جوهــرة أساســية للتحقيــق التطبيــق الاستـــراتيجي بنجــاح. كمــا فــي شــكل )2(

 

  

الهيكل 

 التنظيمي

 الإداري النمط 

 الإداريةالهيئة 

عناصر 

 الداعمة
 السرعة

 المهارات

 استراتيجية

 الأنظمة

 القيم المشتركة

المصدر: من إعداد الباحثان في الاعتماد على أنموذج ماكينـزي

الشكل )2( مستلزمات التطبيق الاستـراتيجي حسب )إطار ماكينـزي( والإطار المعتمد للبحث الحالي
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1 -Structure الهيكل التنظيمي

 يدعم 
ً
 تنظيميا

ً
يعد الهيكل التنظيمي من المستلزمات الرئيسة المهمة لنجاح التطبيق الاستـــراتيجي، وان تطويـــر هيكلا

استـــراتيجية المنظمــة بصــورة فاعلــة امــر صعــب بســبب التقلبــات الســريعة وغيـــر المتوقعــة فــي الاقتصــاد العالمــي وبســبب 
التغييـــرات الديناميكيــة فــي البيئــة التنافســية. حيــث أتفــق كل مــن )Muchira, 2013: 14( )الســالم، 2016: 221( علــى أن 
الهيــكل التنظيمــي يمثــل مجموعــة مــن العلاقــات التنظيميــة التــي تحددهــا الخريطــة التنظيميــة والتــي تظهــر بدورهــا الأعمــال 
والمهام والمســؤوليات وخطوط الســلطات الدالة على من المســؤول أمام من؟ وتقســيم الأنشــطة وبيان التخصصات وتوضيح 
 
ً
عمليــات التنســيق والتكامــل فيمــا بينهــا. فــي حيـــن وصفــه )Dixon, 2014: 15( بأنــه الإجــراءات التــي تخططهــا الشــركة اســتجابا
للتغيـــرات فــي البيئــة الخارجيــة ولعملائهــا ومنافســيها. أمــا الباحثــان فيعرفونــه علــى انــه الإطــار الــذي يحــدد مــن خلالهــا تنظيــم 
طبيعــة عمــل المنظمــة ويعكــس نوعيــة وطبيعــة العلاقــة بيـــن وحداتهــا ومســتوياتها وطبيعــة المســئوليات والصلاحيــات، والــذي 
ينبغــي علــى المنظمــة إعدادهــا بطريقــة تتصــف بمرونــة عاليــة ويمكنهــا مــن إجــراء التغييـــرات وإعــادة الهيكلــة مهمًــا تتطلــب الأمــر 

 عنــد التطبيــق.
ً
 مــع الخيــارات الاستـــراتيجية وأكثـــر فعاليــة

ً
ليصبــح أكثـــر انســجاما

2 -Style النمط الإدارة

 فــي تنفيــذ استـــراتيجية المنظمــات وذلــك مــن خــال قدرتهــم فــي إقنــاع الآخريـــن بالتوجــه 
ً
 بــارزا

ً
يلعــب نمــط القيــادات الإداريــة دورا

نحــو قيــام أدائهــم بحمــاس واندفــاع ومــن ثــم إرشــادهم وكســب ولائهــم وحفزهــم علــى اســتخدام قدراتهــم ومهاراتهــم علــى نحــو أكثـــر 
فعاليــة وكفــاءة لضمــان النجــاح فــي تطبيــق الاستـــراتيجيات والأداء المنظمــي العالــي. فقــد أشــارت إليهــا )Singh, 2013: 41( بانهــا 
إلــى  إرســال رســائل قويــة  أجــل  مــن  بشــكل حقيقــي وواقعــي،  التنفيذييـــن  المسئوليـــن  كبــار  يمارســها  إجــراءات وســلوكيات وطــرق 
أصحــاب المصالــح وعلــى وجــه الخصــوص الموظفيـــن فــي جميــع أنحــاء المنظمــة تنطــوي علــى تشــجيعهم للعمــل بفعاليــة وجعلهــم أكثـــر 
 فــي مجمــل العمليــات الاستـــراتيجية. أمــا)Gyepi-garbrah& Binfor, 2013: 93( فقــد فســروها علــى إنهــا العنصــر الســلوكي 

ً
التـــزاما

الــذي تســتخدمه القيــادة التنظيميــة والــذي يؤثـــر علــى التفاعــل مــع الموظفيـــن مــن أجــل غــرس المواطنــة التنظيميــة فــي ســلوكياتهم 
 علــى مــا جــاء فــي التعريفــات، يتبيـــن لنــا أن للنمــط 

ً
وتشــجيعهم علــى التطبيــق الاستـــراتيجي بـــروح معنويــة عاليــة. وبشــكل عــام وتعليقــا

الإداري أهميــة كبيـــرة فــي نجــاح عمليــة التنفيــذ، حيــث بــدون كســب رضــا وولاء العامليـــن فــي جميــع المســتويات الإداريــة والتأثيـــر 
عليهــم وإقناعهــم بالعمــل وتحفيـــزهم ودعمهــم، ســوف يكــون مــن الصعــب تنفيــذ مــا يوكلــون بــه مــن الأعمــال بشــكل ســليم.

3 -Staff )الموظفون )الهيئة الإدارية

ويقصــد بهــا الأفــراد أو الموظفــون داخــل المنظمــة، حيــث ينبغــي علــى المنظمــات الاهتمــام والتفكيـــر بهــؤلاء الإفــراد بشــكل 
متكامل وليس في شخصياتهم فقط، بل في كل ما يتعلق بخصائصهم الديموغرافية، وبما يفيد في التنفيذ الفعال للاستـراتيجية 
)الســكارنة، 2015: 299(. فيمــا عدهــا )Higgins, 2005: 5( بانهــا عــدد وأنــواع الموظفيـــن مــع أنــواع الكفــاءات الفرديــة والجماعيــة 
التــي تحتاجهــا الشــركة لتحقيــق أغراضهــا الاستـــراتيجية. وينظــر إليهــا الباحثــان علــى انهــم راس المــال البشــري للمنظمــة الذيـــن 
لديهــم القــدرات والكفــاءات والخبـــرات والمواهــب بأعلــى درجــة مــن الكفــاءة والفاعليــة ويتحملــون المســئولية ويضطلعــون بــالأدوار 
 )Pournasir, 2013: 70( الرئيســة فــي دعــم تنفيــذ استـــراتيجية المنظمــة. حيــث أكــد العديــد مــن الــرواد فــي هــذا المجــال أمثــال
 في عملية تنفيذ الاستـراتيجيات، بحيث إن مدى النجاح 

ً
 وحاسما

ً
 مهما

ً
)Baroto et al., 2014: 52( إلى أن للموارد البشرية دورا

فــي عمليــة التنفيــذ تعتمــد بشــكل أســاس علــى مــدى فاعليتهــم وكفاءتهــم ووجــود إدارة ســليمة لهــم مــن حيــث اختيارهــم وتعيينهــم 
وتدريبهــم وتنميتهــم وإعدادهــم بشــكل يســاعد علــى تحقيــق تطبيــق الاستـــراتيجية بصــورة فعالــة

4 -Skills المهارات

تشيـــر لمجموعــة القــدرات والإمكانــات والكفــاءات التــي تجعــل العامليـــن والإدارة قادريـــن علــى أداء أدوارهــم بنجــاح مــن 
 Kaplan, 2012:( خــال تحويــل المعلومــات والمعــارف لواقــع عملــي وتـــرك بصمــة جيــدة عــن التنفيــذ الاستـــراتيجي. حيــث تناولهــا
41( بأنهــا مجموعــة الكفــاءات المميـــزة التــي يجــب علــى المنظمــات غرســها وتجســيدها بشــكل أفضليــة، والممارســات الإداريــة، 
 Mišanková & Kočišova,( والعمليــات، والنظــم، والتكنولوجيــا، والعلاقــات مــع أصحــاب المصالــح والعمــاء، فيمــا عدهــا
866 :2014( بأنهــا القــدرات الفعليــة لموظفــي الشــركة، والــذي ينبغــي علــى الشــركات التـركيـــز علــى تطويـــرها وتنميتهــا باســتمرار 
مــن أجــل كســب وتوســيع المعرفــة واكتســاب الخبـــرات والوصــول إلــى تحقيــق الغايــات الاستـــراتيجية المطلوبــة. أمــا مــن حيــث 
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المهارات المطلوبة للتنفيذ الفعال للاستـراتيجيات من قبل المدراء، فقد أتفق كل من )Certo & Certo, 2009: 527( )إدريس 
والغالبــي، 2016: 158( علــى وجــود أربعــة أنمــاط مــن المهــارات الأساســية وكمــا مبيـــن مــن خــال شــكل )3(.

 

  

مهارات الرقابية مهارات تكاملية

مهارات تنظيمية مهارات تخصيص الموارد

ذ  المهارات المطلوبة للتنفي
الاستراتيجي

المصدر: إدريس، وائل محمد & الغالبي، طاهر محسن )2016( »الإدارة الاستـراتيجية: المفاهيم والعمليات« ط 3، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان. ص 158

شكل )3( أنماط المهارات للتنفيذ الفعال للاستـراتيجيات

المهــارات  تتضمــن  الاستـــراتيجي  التنفيــذ  تحقيــق  أجــل  مــن  المطلوبــة  الرئيســة  المهــارات  أن  فيعتقــدان  الباحثــان  أمــا 
 
ً
التشــخيصية )الاستكشــافية( للحــالات الــذي يســتوجب داخــل المنظمــة أو خارجهــا، والمهــارات المرنــة Soft Skills متضمنــا

الاتصــالات(. المشــكلات،  حــل  القــرار،  اتخــاذ  القيــادة،  العمــل،  )الفــرق  فــي  المهــارات 

5 -Strategy الاستـراتيجية

ويعبـــر عنهــا بانهــا الخطــط التــي تـــرسم مــن خلالهــا فلســفة المنظمــة واتجاههــا المســتقبلي لهــا وبيــان غاياتهــا علــى المــدى 
البعيد )Johnson et al., 2011: 3(. فيما عدها كل من )الســكارنة، 2015: 298( بمجموعة الممارســات المتكاملة التي تمارســها 
المنظمــة بقصــد تحقيــق التفــوق علــى المنافسيـــن وتحسيـــن صورتهــا أمــام العمــاء مــع قــدرة متميـــزة علــى تخصيــص المــوارد. أمــا 
الباحثــان فيفســرونها بانهــا مجموعــة مــن الخطــط والسياســات والإجــراءات والقــرارات التــي تســاعد المنظمــات فــي كيفيــة صياغــة 
كل مــن رؤيتهــا ورســالتها وغاياتهــا، وكيفيــة تشــخيص مواقفهــا الاستـــراتيجي مــن خــال الاســتجابة للفــرص وتجنــب التهديــدات مــن 
البيئــة الخارجيــة وتحديــد نقــاط القــوة والضعــف فــي البيئــة الداخليــة، ومــن ثــم تحديــد واختيــار البديــل الأفضــل والمناســب لهــا.

6 -Systems الأنظمة

 بــأول لمختلــف الأنشــطة 
ً
وتــدل علــى عمليــات التشــغيل والتدفقــات التــي تبيـــن كيفيــة إتمــام العمــل داخــل المنظمــة أولا

والعمليــات بمــا فيهــا نظــم المعلومــات، ونظــم الإنتــاج والعمليــات، ونظــم الحوافــز والاســتقطاب، ونظــم رقابــة الجــودة، ونظــم 
قيــاس الأداء، ونظــم الموازنــات الرأســمالية )بــن حبتــور، Singh, 2013: 44( )328 :2007(. أمــا الباحثــان فيشــبهونها بمجموعــة 
مــن القواعــد واللوائــح والتعليمــات والمعاييـــر والعمليــات التــي تعمــل المنظمــة بموجبهــا لإنجــاز أعمالهــا وإدارة أنشــطتها بكفــاءة. 
فيمــا أتفــق كل مــن )Mišanková & Kočišova, 2014: 865( )Muchira, 2013: 15( فــي وصفهــم للأنظمــة بانهــا الإجــراءات 
الرســمية وغيـــر الرســمية تتجســد مــن قبــل إدارة المنظمــة، بمــا فــي ذلــك نظــم الرقابــة الإداريــة والاستـــراتيجية كبطاقــة الأداء 
المتــوازن BSC، ونظــم قيــاس الأداء والمكافــآت، والتخطيــط، ووضــع الميـــزانيات، ونظــم تخصيــص المــوارد، ونظــم المعلومــات 
 علــى مــا جــاء، يمكننــا القــول بــأن إدراك وفهــم عمليــات الإدارة الاستـــراتيجية علــى وجــه العمــوم والتطبيــق 

ً
الإداريــة. وتعليقــا

الاستـــراتيجي علــى وجــه الخصــوص بشــكل جيــد يســتلزم المنظمــات علــى القيــام بإعــداد أنظمــة فعالــة لمســاندة تلــك العمليــات، 
والســبب فــي ذلــك يعــزى إلــى أن النظــم والإجــراءات الســليمة تهيــئ بيئــة مســاندة لصياغــة الاستـــراتيجية وتنفيذهــا بنجــاح.

7 -Shared Value القيم المشتـركة

 إعطــاء مفهــوم واضــح ودقيــق لهــا. ولايـــزال 
ً
عــد القيــم أو ثقافــة المنظمــة مــن الموضوعــات الــذي باتــت مــن الصعــب جــدا

ُ
ت

هنــاك جــدل كبيـــر ووجهــات نظــر متعــددة مــن بيـــن الــرواد حــول فلســفتها وتحليــل معناهــا الحقيقــي، والســبب فــي ذلــك قــد يعــزى 
إلــى تعقيدهــا وتأثيـــراتها علــى العديــد مــن الجوانــب فــي المنظمــة ودورهــا فــي زيــادة تحقيــق اســتقرارية المنظمــات كنظــام اجتماعــي 
 بالهوية التنظيمية وما تولده من التـزام جماعي داخل المنظمة. حيث أشار إليه )Hitt et al., 2011: 23( بانها 

ً
وخلقها شعورا

مجموعــة معقــدة مــن العقائــد والأيديولوجيــات والرمــوز والقيــم الجوهريــة التــي يتــم تقاســمها فــي جميــع أنحــاء المنظمــة والتــي 
بدورهــا تبيـــن وتحــدد كيفيــة ســلوك أعمــال المنظمــة، وعرفهــا )Robbins & Judge, 2017: 565( بدلالــة نظــام للمعانــي والقيــم 
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المشتـــركة يحملهــا أعضــاء المنظمــة والتــي تميـــز منظمتهــم عــن باقــي المنظمــات الأخــرى. ويـــرى الباحثــان أن النجــاح فــي التطبيــق 
 بالتوحــد العائلــي المتـــرابط والتــي 

ً
 وشــعورا

ً
الاستـــراتيجي تأتــي فــي نطــاق وجــود ثقافــة تنظيميــة متماســكة وقويــة تعطــي إحساســا

تحتــاج إلــى دعــم جــدي وقــوي مــن قبــل أصحــاب المصالــح. ويمكــن الإشــارة إلــى وجــود أربعــة عناصــر والتــي تتــم جمعهــا فــي كلمــة 
 علــى أن ثقافــة المنظمــة قويــة، وكمــا فــي شــكل )4(.

ً
HOME، والتــي بدورهــا تعطــي اعتبــارا

  istoryH 
nenessO 
embershipM 

xchangeE 
  

 بناء إحساس بالتاريخ

 إيجاد الشعور بالتوحد

 تطوير إحساس بالعضوية والانتماء

 تفعيل التبادل بين الأعضاء

ثقافة 

تنظيمية 

 متماسكة

تنفيذ 

استراتيجي 

 ناجح

المصدر: )الياسري والشمري،2015: 181( بتصرف من الباحثان

الشكل )4( أهمية ثقافة التنظيمية متماسكة لدعم تطبيق استـراتيجي

8 -Speed السرعة

تتســم التطــورات المســتمرة فــي بيئــة منظمــات الأعمــال بدرجــة كبيـــرة مــن التعقيــد والاضطــراب وعــدم الاســتقرار، جعلــت 
المنظمــات المعاصــرة تحتــاج إلــى الســرعة )Speed( والرشــاقة الاستـــراتيجية فــي الاســتجابة مــع التطــورات التــي تواجههــا البيئــة 
المنظميــة أثنــاء عمليــة التنفيــذ الاستـــراتيجي، كــي تكــون أشــد يقظــة عنــد التنفيــذ، وأســرع فــي الفهــم، والأقــدر علــى أداء المهــام فــي 
أقصر وقت. كما يمكن القول بان السرعة في الاستجابة للتطورات البيئية قد تتمثل بالتغييـــرات في إعادة الهيكل أو أنظمة 
الحوافــز والمعلومــات أو ســلوكيات العامليـــن أو أنمــاط القيــادة أو الثقافــة التنظيميــة أو رؤيــة ورســالة المنظمــة. وعليــه وبعــد 
مــا تقــدم، فــإن الدراســة الحاليــة تحــاول تقديــم توجهــا جديــدا يعمــل علــى تحقيــق تطبيــق استـــراتيجي ناجــح مــن خــال الســرعة 
أو الرشــاقة الاستـــراتيجية. حيــث عرفهــا كل مــن )Dehaghi & Navabakhsh, 2014: 67( بانهــا الخصائــص التنظيميــة التــي 
ينبغــي أن تنشــأ مــن أجــل تطويـــر قــدرة المنظمــة للاســتجابة لحــالات متغيـــرة بســرعة. أمــا )Atkinson & Barry, 2009: 1( فقــد 
أكــدوا مــن خــال دراســتهم أن أغلــب قــادة الأعمــال، بغــض النظــر عــن الصناعــة، ينظــرون لعنصــر الســرعة علــى أنهــا حاســمة 
 فــي عمليــات التطبيــق الاستـــراتيجي، وعرفــوا الســرعة الاستـــراتيجية بأنهــا النجــاح المســتمر فــي تقليــل الوقــت إلــى القيمــة 

ً
جــدا

وزيــادة القيمــة بمــرور الوقــت مــع اخــذ بنظــر الاعتبــار الأفــراد والفــرق والمشــروعات والمبــادرات. ويـــرى الباحثــان أن الســرعة 
تســاعد المنظمــات علــى امتــاك صفــة خفــة الحركــة الاستـــراتيجية Strategic Agility والتــي تعنــي ضــرورة اســتجابة وتنفيــذ 

الاستـــراتيجيات فــي الوقــت المناســب ردا علــى الاتجاهــات المتغيـــرة فــي البيئــة الخارجيــة للشــركات.

9 -Supportive Factors العناصر الداعمة

أ - Supportive Good Governance الحوكمة الرشيدة الداعمة

أي أن التطبيــق الاستـــراتيجي الناجــح تســتلزم المنظمــات وعلــى وجــه الخصــوص )القطــاع المصرفــي( مــن امتــاك مجلــس 
إداري والإدارة التنفيذيــة تتوافــر فيــه مجموعــة مــن المبــادئ والآليــات واللوائــح والأنمــاط الســلوكية تضمــن رســم التوجــه 
الاستـــراتيجي والســيطرة علــى أهــم المعوقــات البيئيــة والوصــول إلــى جــودة فــي اتخــاذ القــرارات الاستـــراتيجية وعــدم تضــارب 
أهداف أصحاب المصالح والمراقبة الأداء وإنجاز الأهداف والغايات. حيث عرف )Wily & Sons, 2005: 6( حوكمة الرشيدة 
للشــركات بأنهــا مجموعــة المســؤوليات والعمليــات التــي تمارســها مجلــس الإدارة والإدارة التنفيذيــة بهــدف تـــزويد بتعليمــات 
استـــراتيجية تضمــن إنجــاز الأهــداف، وتتحقــق فيمــا إذا كانــت الأخطــار مــداره بشــكل ملائــم وان المصــادر والأنظمــة والمــوارد 
التنظيميــة مســتعملة بمســئولية مــن أجــل تنفيــذ استـــراتيجي فعــال. فــي حيـــن أكــد Brenes وزملائــه مــن خــال دراســتهم التــي 
أجريــت علــى 300 شــركة أعمــال فــي أمريــكا اللاتينيــة علــى أن الحوكمــة المؤسســية أحــد أهــم العناصــر الجوهريــة فــي تطبيــق 
والمشــاركة  بوضــوح،  محــددة  وظائــف  تحديــد  فــي  الجيــدة  بالممارســات  المجالــس  قيــام  عــن   

ً
فضــا تنافســية،  لاستـــراتيجية 

 ،)Brenes et al., 2008: 591--592( الاستـــراتيجية  الموضوعــات  وتحليــل  الاستـــراتيجية،  الخطــة  مناقشــة  فــي  الرســمية 
وبهــذه المعنــى يشــدد الباحثــان علــى وجــود ممارســات الحوكمــة الرشــيدة عنــد التنفيــذ الاستـــراتيجي كونــه جــزءا لا يتجــزأ مــن 
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استـــراتيجية المنظمــة لتحقيــق رؤيتهــا ومهمتهــا وأهدافهــا طويلــة الأجــل، والتكيــف مــع التغيـــرات الخارجيــة، وتلبيــة توقعــات 
أصحــاب المصلحــة، وتحسيـــن قدراتهــا الداخليــة. كمــا أشــاد )Brauer&Schmidt, 2008: 560( إلــى أن للحوكمــة الجيــدة دور 
فعــال فــي رصــد تنفيــذ استـــراتيجية ناجحــة للشــركة مــن خــال ضمــان تحقيــق الاستـــراتيجية المؤسســية المقصــودة فــي الواقــع.

ب - Organizational and Strategic Change التغييـر التنظيمي والاستـراتيجي

تفــرض التغييـــرات والتطــورات الحاصلــة فــي بيئــة الأعمــال علــى المنظمــات التكيــف معهــا باســتمرار مــن خــال إجــراء 
 مــن التغيـــرات 

ً
تغييـــرات تنظيميــة واستـــراتيجية كــي تتمكــن مــن تطبيــق استـــراتيجي ناجــح. وأن ســبب اختيــار الباحثــان لــكلا

التنظيميــة والاستـــراتيجية كعنصــر داعــم للتطبيــق الاستـــراتيجي تعــود إلــى أن التنفيــذ الاستـــراتيجي S7 تنطــوي علــى ســبع 
مســتلزمات، حيــث إن إجــراء التغييـــرات والتعديــات علــى ســتة منهــا والمتمثلــة بـــ )الهيــكل، النظــم، النمــط الإداري، الأفــراد، 
الثقافــة، المهــارات( تـــرتبط بالجانــب التنظيمــي، أمــا التغييـــر فــي المســتلزم الســابع والمتمثــل بـــ )الاستـــراتيجية( فتدخــل بالتأكيــد 
 Thompson( وأشــار عديــد مــن الباحثيـــن أمثــال .

ً
فــي الجانــب الاستـــراتيجي والــذي يـــركز علــى تغييـــر اتجــاه المنظمــة استـــراتيجيا

et al., 2016: 347( )جــاب، 2016: 639( إلــى أن عمليــة التطبيــق الاستـــراتيجي الفعــال فــي البيئــة المعقــدة قــد تتطلــب مــن 
تتمكــن  ولكــي  لذلــك  وعناصرهــا،  مســتلزماتها  فــي  والتجديــد  التغييـــر  عمليــة  إحــداث  الاستـــراتيجي  التنفيــذ  علــى  القائميـــن 
 مــن التغييـــر فــي هيكلهــا التنظيمــي كــي 

ً
المنظمــات مــن تطبيــق استـــراتيجياتها بنجــاح، فإنــه مــن المرجــح أن تتطلــب الأمــر نوعــا

تتمكــن مــن التكيــف مــع التطــورات، لــذا يجــب علــى المنظمــات القيــام بإعــداد وتصميــم هياكلهــا باســتمرار وبطريقــة تتمكــن مــن 
 علــى تحقيــق توافــق مــع الخطــط 

ً
إجــراء التعديــات والتغيـــرات عليهــا واتخــاذ أســلوب مناســب لإعــادة هيكلهــا التنظيمــي قــادرا

 مــع واقــع بيئــة شــديدة المنافســة.
ً
 وانســجاما

ً
الاستـــراتيجية التــي تتبناهــا المنظمــة ومــن ثــم اختيــار هيــاكل تنظيميــة أكثـــر تكيفــا

المحور الثاني - المنظمات الذكية وإطارها المفاهيمي والفلسفي
 - مفهوم المنظمة الذكية

ً
أولا

جــاء مفهــوم المنظمــة الذكيــة نتيجــة لحاجــة المنظمــات للاســتجابة الحيويــة إلــى التغييـــرات الســريعة والمســتمرة فــي البيئــة 
المحيطــة للعصــر الحالــي، والتــي تبنــت ظهــور فكرتهــا الأساســية علــى القــدرة علــى التكيــف مــع التحديــات التنظيميــة الجديــدة 
بســرعة بديهيــة، وبمرونــة كافيــة مــن خــال اســتغلال مــا يمتلكــه مــن المعرفــة والمعلومــات وراس المــال الفكــري للمحافظــة علــى 
 إلى المنظمات 

ً
مكانتها السوقية والتعامل مع الأحداث المستجدة بخفة والرشاقة. وهذا ما أكد عليه )Filos, 2006: 8( مشيـرا

الذكيــة فــي العصــر الرقمــي، علــى عكــس منظمــات العصــر الصناعــي، لــن تســعى للســيطرة علــى البيئــة، بــل تســعى للتكيــف معهــا 
لأنهــا تــدرك بــأن فــي أحســن الأحــوال فــإن أيــة محاولــة للســيطرة علــى البيئــة، ســوف تــؤدي بهــا إلــى الفشــل، بــل فــي أســوأ الأحــوال، 
تــؤدي إلــى خنــق الإبــداع والابتــكار. وفــي نفــس الســياق، رجــح )Uygur& Ulusoy, 2013: 109( ظهــور مفهــوم المنظمــة الذكيــة 
فــي التكنلوجيــا والإشــكالات الجديــدة مــن عمليــات المنافســة، والتــي  إلــى المواجهــة للتطــورات الكبيـــرة والتغيـــرات المتســارعة 
تتطلــب ميـــزات جديــدة مــن التصميــم التنظيمــي. لــذا فالمنظمــة الذكيــة هــي المنظمــة التــي تتمكــن مــن التكيــف مــع التحديــات 
التعلــم وممارســات الإبــداع المعرفــي  القــدرة علــى  بـــرشاقة )Al-Kasasbeh et al., 2016: 107(، ولديهــا  البيئيــة  والتطــورات 
 عــن اتخــاذ القــرارات الــذي يجــب أن يتســم بالســمات النوعيــة والتنفيــذ 

ً
باســتمرار )Bakhshian et al., 2011: 414(، فضــا

.)Staskeviciute & Ciutiene, 2008: 66( الفعــال للاستـــراتيجيات

وهنــاك جــدل واختــاف مــن قبــل الباحثــون والــرواد فــي تحديــد بدايــات ظهــور المنظمــات الذكيــة. فمنهــم مــن يـــرجع الجــذور 
التاريخيــة لظهورهــا إلــى فتـــرات تــكاد تكــون فــي بدايــات القــرن العشريـــن حســب بعــض الأدبيــات والدراســات المعاصــرة المتعلقــة 
إلــى فتـــرة  126(. فقــد رجــح )Richards, 2002: 36( الظهــور الأول للمنظمــة الذكيــة  بالمنظمــات الذكيــة )الكرعــاوي، 2015: 
والســبعينيات وبالتحديــد مــن قبــل )Wilensky( فــي كتابــه بعنــوان "الــذكاء المنظمــي" حســب مــا جــاء بــه شــركة أمــازون أحــد 
الشــركات المعروفــة فــي مجــال الطباعــة وخاصــة الإلكتـــرونية منهــا، فيمــا تشيـــر بعــض الأدبيــات الأخــرى إلــى أن الظهــور الأول 
للمنظمــات الذكيــة يـــرجع إلــى عــام 1980 أي منــذ ظهــور التطــورات التكنولوجيــة وتوحيــد المقاييــس للحفــاظ علــى الاقتصــاد 
العالمــي )Teresko,1998: 50(. أمــا )Kirn, 1995: 8( فقــد كان لــه وجهتــي نظــر فــي تحديــد تاريــخ المنظمــات الذكيــة، الأول تعــود 
إلــى مــا قدمــه )Huber( فــي عــام )1987( مــن خــال مؤتمــر هــاواي الدوليــة الســنوية لعلــوم النظــام )HICSS(. والثانــي لــه جــذوره فــي 
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اليابان وبالتحديد في ســنة 1990، حينما طور )Matsuda( نهج شــمولي لما يســميه بالذكاء التنظيمي وعلى وجه الخصوص مع 
 Al-Kasasbeh et( )Lazarevic & Lukic, 2015: 257( ظهــور نظريــات المنظمــات المعرفيــة والمنظمــات المتعلمــة. وأتفــق كل مــن
al., 2016: 107( علــى أن نشــأة المنظمــات الذكيــة تعــود إلــى مــا ورد فــي كتــاب بعنــوان "المنظمــة الذكيــة: توليــد القيمــة مــن خــال 
البحــث والتطويـــر الاستـــراتيجي" الــذي تــم تأليفــه مــن قبــل كل مــن )David Matheson & James Matheson( فــي عــام 1998. 
وبهــدف إعطــاء صــورة واضحــة عــن مفهــوم وتعريــف المنظمــة الذكيــة، لجــأ الباحثــان لإعــداد جــدول )3( يوضــح مــن خلالهــا بعــض 

المســاهمات التــي أوردهــا الكتــاب والباحثــون عــن مفهــوم المنظمــة الذكيــة علــى وفــق التسلســل الزمنــي لتطــور المفهــوم.

جدول رقم )3( 
مجموعة من المفاهيم الخاصة بالمنظمة الذكية بحسب منظور الباحثيـن

السنة الباحثت
التعريـــــــــــــفوالصفحة

1 Stipanovic
& Baresa)2008:275(

منظمة حديثة تبني على أساس المعرفة والطاقات والمهارات الأفراد وإدارة المعلومات، وتهتم باستثمار العقول 
والموارد غيـر الملموسة الموجودة لديها، وتكنولوجيا المعلومات المتوافرة لها من أجل توليد حلول مبتكرة 

وقيمة، وتعمل على خلق بيئة تشجع فيه التغييـر النوعي والإسراع في اتخاذ القرارات الصحيحة

2Schwaninger)2009:7( المنظمة التي لديها القدرة على التكييف مع المواقف المتغيـرة من خلال إمكانيتها على اتخاذ القرارات ذات الجودة
العالية وتنفذها بشكل فعال لتنتج أفضل الفرص لتوليد القيمة ولتبقى عالية الأداء وقادرة على البقاء والاستمرار 

3 Yaghoubi
et al.,)2011:60( قابلية المنظمة على التفكيـر الاستـراتيجي وسعيها إلى دمج وتنظيم العمليات والإجراءات والمعرفة التنظيمية

والتكنولوجيا من أجل التكييف مع بيئتها بسرعة وبالتالي تمكنها من استغلال الفرص المتاحة

4 Mehrara et
al.,)2012:3311( المنظمة التي تمتلك القدرة على أن تكون منظمة مبتكرة ورشيقة من خلال ما يمتلكه من الخليط من ذكاء

الأفراد والقيادات الذكية والتقنيات العالية والحديثة. 

5 Smaeilpur
et al)2014:4270( خليط تكاملي من ذكاء الأفراد والذكاء الاصطناعي تستخدم لحل المشكلات التنظيمية والاستجابة والتكيف

مع البيئة الخارجية
المنظمة التي تمتلك مجموعة من الأفراد المبدعيـن وتتميـز بالخفة والرشاقة والاستجابة السريعة للبيئة.)2015: 128(الكرعاوي6

7 Al-Zu’bi&
Nawasrah)2017:358(

المنظمة التي تدعو باستمرار إلى إحداث تحولات جوهرية في عمل إدارة المنظمات، مع مراعاة التـركيـز على التعلم 
والتدريب والتنمية وتمكيـن الأفراد العامليـن من أجل القدرة على التعامل بشكل إيجابي مع التغييـرات البيئية

المصدر / من إعداد الباحثان في الاعتماد على المصادر المعتمدة

ووفقا لما تقدم من مساهمات الباحثيـــن بخصوص المنظمة الذكية التي عرضت بجدول )3(. يعرف الباحثان المنظمة 
 علــى العقــل الاستـــراتيجي 

ً
الذكيــة بأنهــا منظمــة تمتلــك قــدرة علــى التغييـــر والتكيــف والاستشــعار بالتطــورات البيئيــة اعتمــادا

وقــوة الــذكاء والمعرفــة التنظيميــة والمواهــب والكفــاءات، والــذكاء الاجتماعــي ومســتلزمات التنفيــذ للقــرارات الاستـــراتيجية 
النوعيــة، والتــي بدورهــا تجعــل المنظمــة رشــيقة وتمكنهــا مــن البقــاء والاســتدامة فــي حلبــة المنافســة وعالــم الأعمــال المتغيـــر. 
ولغــرض إعطــاء صــورة أوضــح عــن مفهــوم المنظمــة الذكيــة، لابــد مــن التفريــق بينهــا وبيـــن المنظمــات التقليديــة. قــام الباحــث 

بمقارنــة بيـــن المنظمــات الذكيــة والتقليديــة، جــدول )4(:
جدول رقم )4( 

مقارنة بيـن المنظمات الذكية والتقليدية 
المنظمات التقليديةالمنظمات الذكية

الاعتماد على النظام المغلق وعدم التشجيع على توليد أفكار جديدةالاعتماد على النظام المفتوح تساعد على خلق أفكار جديدة ومبتكرة
العمل الفردي وغالبا ما تكون هناك صراعالعمل الجماعي وروح التعاون بيـن الأفراد

هيكل تنظيمي عمودي، التنظيم الرسميهيكل تنظيمي مفلطح، والتنظيم غيـر الرسمي
التفكيـر التحليليالتفكيـر النهجي )النظامي(

ثقافة تنظيمية غيـر متماسكةثقافة تنظيمية متماسكة ومحفزة للعمل
الذكاء الفرديخليط من الذكاء الجماعي والذكاء الاصطناعي
 ما تمارس فيه الأساليب التقليديةتمارس فيه نمط القيادة الذكية بشكل مكثف

ً
غالبا

بطء في الاستجابة للتغيـرات البيئيةتتميـز بخفة الحركة في الاستجابة للتغييـرات البيئية
ضعف في ممارسة عمليات إدارة المعرفةتمارس عمليات إدارة المعرفة بشكل كفء وفعال

بطء في النموالبقاء والديمومة والاستدامة من أولوياتها الأساسية
المصدر: من إعداد الباحثان
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ثانيًا - أهمية وأدوار المنظمة الذكية

أشــار العديــد مــن الــرواد والكتــاب إلــى أن للمنظمــات الذكيــة أهميــة كبيـــرة فــي ســد الاحتياجــات الأساســية التــي تواجههــا 
وتطويـــر نفسها باستمرار وقادرة أيضًا على إحداث التغيـــر الدائم مع استدامة إدراكها لغاياتها واتجاهها من خلال الاستثمار 
فــي العقــول وراس المــال البشــري )Clarke & Clegg, 2000: 45(. كمــا أن للمنظمــة ذكيــة أهميــة بالغــة فــي التأكــد علــى تـــرسيخ 
إدارة ذات الكفاءة لعمليات المعرفة، حيث أكد الرواد في هذا الحقل أمثال )De Angelis, 2016: 809( أن للمنظمة الذكية 
أهميــة بالغــة فــي اســتخدام ممارســات إدارة المعرفــة التنظيميــة كأداة تكيفيــة للتعامــل مــع البيئــة المتغيـــرة باســتمرار مــن خــال 
تحديــد الفــرص وتجنــب المخاطــر فــي وقــت مبكــر. كمــا أن للمنظمــات الذكيــة أهميــة كبيـــرة فــي تبنــي وخلــق التفكيـــر الاستـــراتيجي 
لــدى المــدراء فــي المســتويات العليــا، ففــي الوقــت التــي تكــون فيهــا الموقــف الرئيــس للمنظمــة الذكيــة هــو نهــج منهجــي واستـــراتيجي 
 كونهــا تعــد الأســاس فــي الســعي 

ً
للمنظمــة وبيئتهــا، يمكــن القــول بــان تـركيـــز الإدارة علــى عمليــة التفكيـــر الاستـــراتيجي حاســم جــدا

إلــى الابتــكار والحــدس، وإيجــاد الحلــول للمشــكلات بالطرائــق الإبداعيــة، وتمكــن المنظمــة مــن إعــادة كتابــة قواعــد اللعبــة أو 
الميـــزة التنافســية والتــي تتطلــب مــن المنظمــات الذكيــة اهتمامًــا متـــزامنا بهــا. ويمكــن إبـــراز جانــب آخــر لأهميــة وأدوار المنظمــات 
التعزيـــز والتشــجيع المســتمر للإبــداع والابتــكار، وخلــق الأفــكار الجديــدة داخــل  الذكيــة وذلــك مــن خــال كونهــا تؤكــد علــى 
المنظمــة. حيــث أشــار كل مــن )Butienė, 2016: 63( مــن خــال دراســتهم علــى أن للمنظمــات الذكيــة أهميــة بالغــة فــي تطويـــر 
الإبداع من حيث تحليل الموقف الاستـــراتيجي، واتخاذ القرارات، والتكيف مع البيئة المتغيـــرة جنبا إلى جنب مع إدارة المعرفة 

وذلــك مــن خــال الانفتــاح والتعلــم التنظيمــي وفــرق العمــل الفعــال والتفكيـــر التنظيمــي والقيــادة الذكيــة.

ومــن وجهــة نظــر الاستـراتيجييـــن، أصبحــت للمنظمــات الذكيــة أهميــة وأدوار حاســمة وذلــك مــن خــال اســتخدامها 
لــكل مــن الــذكاء التنظيمــي وذكاء الأعمــال بشــكل مكثــف مــن أجــل زيــادة خفــة الحركــة وكســب صفــة الرشــاقة التنظيميــة 
 Taboli & Bahmanyari, 2017:( ومواجهة احتياجات العملاء المتـزايدة والتغيـرات في الأسواق. وعلى هذا الأساس، أشار
85( بــان للمنظمــات الذكيــة دور كبيـــر فــي امتــاك الرشــاقة التنظيميــة والقــدرة علــى الاســتجابة والــرد بســرعة وبنجــاح علــى 
التغييـرات البيئية وذلك من خلال ما يمتلكه من الكفاءات والمواهب والقابليات الجوهرية وقوة التفكيـر والذكاء التنظيمي 
والاصطناعــي. كمــا أن للمنظمــة الذكيــة أيضــا أهميــة ودور حاســم فــي تحقيــق الأداء الوظيفــي والأداء المتميـــز للمنظمــة. حيــث 
أظهــرت دراســة )Banisi & Ostadali, 2014: 118 ( بــان للــذكاء المنظمــي تأثيـــر إيجابــي كبيـــر علــى تحقيــق أداء فعــال مــن قبــل 
الموظفيـــن. أمــا دراســة )Toolarood & Daryani, 2015: 375( فقــد توصلــت إلــى أن تقديــم الأداء التنظيمــي المتميـــز مــن قبــل 
المــدراء تعــزى بشــكل كبيـــر إلــى المنظمــات التــي لديهــا الرؤيــة الاستـــراتيجية الواضحــة والقــدرة علــى توليــد المعرفــة واســتخدامها 

 عــن الانســجام والتوافــق بيـــن الوحــدات التنظيميــة.
ً
للتكييــف استـــراتيجيا مــع بيئتهــا فضــا

كمــا اســتقرأ الباحثــان أن لــذكاء المنظمــة أهميــة كبيـــرة فــي سيـــر العمــل بنجــاح وذلــك مــن خــال تحقيــق وتعزيـــز عــدد مــن 
العمليات التنظيمية، كالاستغراق الوظيفي، والاندماج الوظيفي، والانتماء والرضا والولاء، والالتـزام التنظيمي، وسلوك 
 )Pirooz, 2015: 35( المواطنــة التنظيميــة، والتمكيـــن. فمــن خــال دراســة مجموعــة مــن الهيئــات الرياضيــة فــي إيـــران، توصــل
 Iranzadeh et al., 2015:( أمــا .Job Interest الوظيفيــة )إلــى أن للــذكاء المنظمــي علاقــة معنويــة وإيجابيــة مــع الرغبــة أو)المصلحــة
2586( فقــد اســتنبطوا أن للمنظمــة الذكيــة ومــن خــال مــا توفــره مــن المعرفــة والمعلومــات والتعلــم أثـــر كبيـــر فــي تمكيـــن العامليـــن 

 فــي عمليــات صنــع القــرار وتقديــم اقتـــراحاتهم وأفكارهــم
ً
وتشــجيعهم علــى القيــام بــأداء أدوارهــم بشــكل أكثـــر نشــاطا

 - خصائص المنظمات الذكية
ً
ثالثا

حدد )Al-Kasasbeh et al., 2016: 111( أن للمنظمات الذكية مجموعة خصائص، يكمن إجمالها بالآتي:

1 امتلاك رؤية استـراتيجية واضحة تصف الجهود المطلوبة لتحقيق أهداف المنظمة -

2 خلق ثقافة متميـزة ومتماسكة تعزز قدرة الفرق على تبادل المعرفة والأفكار الإبداعية وتشجع الحوار -

3 بناء أنظمة الحوافز الداعمة بحيث يدعم قيم المنظمة ويكافئ الأفراد على جهودهم التي تعزز ذكائهم -

أمــا الباحثــان فيـــرون بدورهــم أن المنظمــة الذكيــة لابــد أن تتســم بالخصائــص أو الســمات التاليــة: )1( القــدرة علــى بنــاء 
للمعرفة والتـركيـــز على تحسيـــن راس المال الفكري من خلال إدارة فعالة للمعرفة. )2( امتلاك ثقافة تنظيمية تشجعها على 
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 عــن الاعتمــاد علــى الأســاليب التـــرغيب الطوعيــة. )3( توفــر بـــراعة تنظيميــة وخفــة حركــة الاستـــراتيجية 
ً
التعلــم المســتمر فضــا

تمكنهــا مــن التجديــد والتحسيـــن المســتمر والتكيــف مــع التغيـــرات والتطــورات البيئيــة غيـــر المتوقعــة. )4( امتــاك التقنيــات 
إنتــاج الســلع والخدمــات بطــرق مبدعــة ومبتكــرة  والأســاليب الحديثــة لتمكنهــا مــن الاســتدامة وتجعلهــا قــادرة علــى تقديــم 
تتواكــب مــع التغيـــرات فــي حاجــات ورغبــات الزبــون. )5( وجــود القيــادة الذكيــة ذوي والمهــارات المتعــددة للمســاعدة فــي خلــق 

وإدامــة والهــام الرؤيــة الاستـــراتيجية. )6( هيــكل تنظيمــي مــرن وعضــوي تســتجيب للتغييـــر والتجديــد.

رابعًا - أبعاد المعرفية للمنظمات الذكية

ولأغــراض ومقتضيــات الدراســة الحاليــة، يتفــق الباحثــان مــع النمــوذج الــذي طرحــه )13Albrecht,2002:( فــي تحديــده 
لأبعــاد المنظمــة الذكيــة؛ والتــي ســيتم الاعتمــاد عليهــا فــي هــذه الدراســة كونهــا مــن أكثـــر النمــاذج شــمولية، حيــث تنطــوي علــى 
 ،

ً
 ودقــة

ً
مضاميـــن تعطــي صــورة حقيقيــة للمناظيـــر التنظيميــة والاستـــراتيجية للمنظمــات الذكيــة، وأكثـــر النمــاذج تفصيــا

ويعد من أكثـر النماذج التي تستهدف التغييـر والتجديد والإبداع والابتكار والتعلم والمعرفة والريادة والاستباقية والرشاقة 
 مــن قبــل كثيـــر مــن الدراســات أجنبيــة والعربيــة وأكثـــر 

ً
 عــن الاعتقــاد الباحــث بانهــا أكثـــر النمــاذج قبــولا

ً
والاســتدامة، فضــا

ملاءمــة ً مــع ميــدان الدراســة، والشــكل )5( يوضــح ذلــك.
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Source: Albrecht, K. (2002). “Intelligence Organizational & Knowledge Management: Thinking Outside the Silos”, Executive White Paper, p. 11

)Albrecht, 2002( أبعاد المنظمة الذكية حسب نموذج )الشكل)5

1 -Strategic Vision الرؤية الاستـراتيجية

تمثــل الرؤيــة الاستـــراتيجية إحــدى المراحــل الأساســية لــإدارة الاستـــراتيجية ومــن أهــم المكونــات التــي تـــرتبط بمســتقبل 
المنظمــة وتوجهاتهــا وتمدهــا بالطمــوح والتفــوق والازدهــار فــي أنشــطتها، فهــي تحــدد مســار تطويـــرها والطرائــق التــي تســلكها 
 )Albrecht, 2002: 11( مــن  كل  أشــار  حيــث  تحقيقهــا.  إلــى  تســعى  التــي  المرغوبــة  المســتقبلية  والحالــة  رســالتها  لتحقيــق 
)Yaghoubi et al., 2012: 2629( بــأن الرؤيــة الاستـــراتيجية تشيـــر إلــى القابليــة علــى الخلــق والاســتنباط والتطويـــر والتعبيـــر 
عــن غــرض المنظمــة وأهدافهــا التنظيميــة والاستـــراتيجية، ويفتـــرض إمــكان القــادة لصياغــة وبيــان وتطويـــر مفاهيــم ناجحــة، 
والقيــام بإعــادة اختـــراعه عنــد الضــرورة، أمــا )Gholami & Sfaee, 2012: 157( فيعرفهــا بأنهــا قــدرة المنظمــة علــى وضــع 
الأهــداف المســتقبلية ووضــع إمكانيــات تحقيقهــا، فــي حيـــن يصفهــا الباحثــان بأنهــا التصــور الذهنــي والطمــوح المســتقبلي 
الــذي تـــرسمه قيــادة المنظمــة مــن أجــل تحقيــق الأهــداف المرغوبــة والنابــع مــن قيمهــا وثقافتهــا وقدراتهــا وقوتهــا ورأســمالها 

الاستـــراتيجي التــي تمتلكهــا وبمــا يتــاءم مــع التغيـــرات البيئيــة الداخليــة والخارجيــة.



2 -Appetite For Change الرغبة بالتغييـر

 بالنســبة للمنظمــات التــي تناضــل مــن أجــل البقــاء والديمومــة والاســتمرار والتميـــز 
ً
 وضروريــا

ً
 حاســما

ً
أصبــح التغييـــر أمــرا

والابتــكار ومواجهــة المنافسيـــن فــي ظــل بيئــة الأعمــال اليــوم التــي تتســم بالتعقيــد والتغيـــرات المتســارعة. حيــث أكــد )الخفاجــي، 
، وفــي الوقــت نفســه إنهــا فرصــة للحصــول علــى التجــارب والخبـــرات الجديــدة والمثيـــرة 

ً
2010: 68( بــان التغييـــر يمثــل تحديــا

وممارســة الأســاليب الجديــدة لمعالجــة الأشــياء، حيــث إن المنظمــات فــي هــذه البيئــات يدركــون بالحاجــة إلــى إعــادة الابتــكار 
 وفرصــة لتعلــم طــرق جديــدة للنجــاح. فــي حيـــن أتفــق كل مــن )الطائــي 

ً
 تـــرحيبيا

ً
والتجديــد لنمــوذج الأعمــال باعتبــاره تحديــا

واخــرون،2013: 138( إلــى أن الرغبــة فــي التغييـــر تمثــل القــدرة علــى التغييـــر والتجديــد فــي البيئــة الداخليــة بمــا يتواكــب مــع 
التطــورات والتغيـــرات المتســارعة فــي بيئتهــا الخارجيــة مــن خــال تبنــي الثقافــة التنظيميــة المشــجعة والمســتجيبة للتغييـــر عــن 
الباحثــان  أمــا  جديــدة.  تجــارب  خــوض  وفــي  التحديــات  لمواجهــة  والصبـــر  الأفــراد  عقــول  لمشــاركة  التحفيـــز  عمليــات  طريــق 
فيعرفــون الرغبــة فــي التغييـــر بانهــا قــدرة المنظمــة علــى إجــراء التغيـــرات والتحسيـــن والتجديــد والارتقــاء والابتــكار باســتمرار مــن 
 عــن امتــاك هيــكل تنظيمــي مــرن 

ً
أجــل التكيــف مــع البيئــة واســتجابة لتطوراتهــا التكنلوجيــة والمنافســة الشرســة فيــه، فضــا

وأنظمــة ذات كفــاءة وثقافــة مشــجعة لتلــك الشــهية وبالتالــي تجعلهــا مســتديمة.

3 -Shared Fate المصيـر المشتـرك

منظمتهــم  مــع  مشتـــرك  هــدف  لديهــم  بأنهــم  الأفــراد  جميــع  لــدى  الإحســاس  تتولــد  لكــي  المنظمــات  فــي  اســتخدامه  بـــرز 
)Lamont, 2007: 509(. حيــث أشــار )Ahmadi & Ranjbari, 2013: 1312( بأنــه عندمــا يكــون لــدى أغلبيــة أصحــاب المصالــح 
المرتبطيـــن )كالمجهزيـــن الأساسييـــن وشــركاء الإعمــال وحتــى فــي بعــض الأحيــان عوائــل العامليـــن( معرفــة ماهيــة مهمــة ورســالة 
المنظمــة، فأنهــم ســوف يكــون لديهــم الإحســاس بالغــرض المشتـــرك التــي يجــب أن تحققهــا المنظمــة الذكيــة والفهــم الكبيـــر علــى 
أنهــم جــزء مــن معادلــة نجاحهــا. لذلــك فــإن الإحســاس بــان )كلنــا فــي نفــس القــارب( يخلــق شــعور قــوي بالارتبــاط كمجموعــة 
ويولــد لــدى الأفــراد الدافــع لمصيـــرهم كفريــق عمــل واحــد، وبالمقابــل عندمــا لا يمتلكــون رؤيــة مشتـــركة للنجــاح فأنهــم ســوف لا 
 Albrecht, 2002:( يكونون متأمليـن حول مساهمة جهودهم الفردية في توجيه دفة القارب بالاتجاه المرغوب أو كما يـرغبون
12(. وبالتالــي يمكــن القــول أن العمــل دون الإحســاس بالمصيـــر المشتـــرك ودون مشــاركة العامليـــن مــع الإدارة فــي وضــع الخطــط 
والمشــاركة بالمعلومــات عبـــر أقســام المنظمــة والإحســاس بالانتمــاء، يــؤدي إلــى تفســخ وتلا�شــي النغمــة النفســية للثقافــة وســوف 
تولــد العديــد مــن الصراعــات وعــدم الــولاء والشــعور بالمســؤولية تجــاه العمــل. وعــرف )Chegani, 2016: 19( المصيـــر المشتـــرك 
بانهــا الشــعور أو إحســاس الأفــراد نحــو غــرض مشتـــرك والعمــل التــأزري. وقصــد بــه الباحثــان بأنهــا عمليــة اشتـــراك الموظفيـــن 
 مــن أجــل 

ً
فــي القضايــا التنظيميــة وتغريــس روحيــة العمــل وفكــرة التعــاون والتبــادل الحــر للأفــكار مــا بيـــن الأفــراد العامليـــن معــا

تطويـــر بعضهــم البعــض والوصــول إلــى وجهــات نظــر مشتـــركة والعمــل علــى تحقيــق الأهــداف المشتـــركة بالتعاطــف والتضامــن.

4 -Heart القلب

ينطــوي علــى الاســتعداد لتقديــم وإعطــاء جهــود أكثـــر ممــا هــو مطلــوب، أي أن فلســفة ومضمــون هــذا البعــد هــي تقديــم 
 .)Kiani et al., 2013: 474( الجهــود الإضافيــة مــن قبــل أعضــاء المنظمــة أكثـــر مــن المســتوى الذيـــن تعاقــدوا عليــه لتقديمــه
وأشــار )الخفاجــي،2010: 68( إلــى أن الاهتمــام بعواطــف ومشــاعر الأفــراد وبنســبة ضئيلــة مــن قبــل المنظمــة تمنحهــا ورقــة 
أساســية للقيــام الأفــراد بمهامهــم الوظيفيــة. وتــم التطــرق إلــى عنصــر القلــب مــن قبــل مجموعــة مــن الباحثيـــن، فقــد حــدده 
كل مــن )Gholami & Sfaee, 2012: 157( باعتبــاره إظهــار لميــول الأفــراد لتأديــة الأنشــطة الخارجــة عــن المعيــار المألــوف. أمــا 
فــي العمــل والجهــود الطوعيــة الــذي يبذلهــا الأعضــاء للتعــاون  )Karimi & Akbari2015: 262( فقــد فســروها بانهــا الرغبــة 
يتجــاوز المســتوى القيا�ســي. أمــا الباحثــان فيصفونهــا علــى أنهــا تقديــم المســتويات العاليــة مــن الروحيــة والطاقــة للعمــل والأداء 
الإضافــي والحمــاس وتبنــي ســلوكيات المواطنــة التنظيميــة مــن قبــل الأفــراد العامليـــن مقابــل اهتمــام والتـــزام الإدارة بالجــودة 

الكليــة لحيــاة عملهــم.

5 -Alignment and Congruence افق الانتظام والتو

 فــي المنظمــات الذكيــة مــن أجــل تحقيــق رســالة 
ً
أكــد كل مــن )Karimi & Akbari, 2015: 262( علــى أن الــكل يعمــل معــا

وجــود  فبــدون  المشتـــرك.  الهــدف  لتحقيــق  الفرديــة  الطاقــات  وتعبئــة  الهيكليــة  التناقضــات  إزالــة  القــادة  وعلــى  المنظمــة، 
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يــؤدي تصميــم المنظمــة وهياكلهــا ونظمهــا وأســاليبها وعملياتهــا وسياســاتها وقواعدهــا وأنظمتهــا  قواعــد للتنفيــذ، أو عندمــا 
ونظــم المكافــآت إلــى دفــع النــاس فــي اتجاهــات بعيــدة عــن إنجــاز المهمــة، فــإن الحــل يتحــول إلــى المشــكلة وان التعديــل وتوضيــب 
مــن الأمــور المطلوبــة يســتوجب أخــذه بنظــر الاعتبــار، والا ســيواجه الأفــراد والمجاميــع الكثيـــر مــن المشــكلات والخلافــات فــي 
المســتقبل )Smaeilpur et al., 2014: 4272(، وينظــر )Chegani, 2016: 19( إلــى الانتظــام والتطابــق بانهمــا مجموعــة مــن 
الفوائــد لــأدوات والقوانيـــن واللوائــح التنظيميــة فــي النجــاح والتفاعــل بيـــن الأعضــاء للتعامــل مــع البيئــة. ويـــرى الباحثــان بــان 
وجــود التوافــق والانســجام داخــل المنظمــات الذكيــة تأتــي فــي ظــل نطــاق مجموعــة مــن العناصــر والأســس الضروريــة والمتمثلــة 
بهيــكل ملائــم، ووجــود قيــادة فاعلــة، ودعــم السياســة للمســئوليات، وتســهيل العمليــات المهنيــة، ورؤيــة مشتـــركة للعامليـــن، 

وتحسيـــن وتصميــم أنظمــة المعلومــات ذات الكفــاءة، وعــدم وجــود الصــراع بيـــن الإدارة والعامليـــن، وتقييــم العمــاء.

6 -Performance Pressure ضغط الأداء

 عــن صحــة 
ً
فــي المنظمــات الذكيــة يجــب أن يكــون فيهــا كل فــرد مالــك لفكــرة الأداء ولديــه معرفــة لمــا يجــب تحقيقــه فضــا

ومصداقيــة أهــداف المنظمــة، وان يتمكــن القــادة مــن تشــجيع وتقديــم الدعــم المــدرك لشــعور بالجهــود المبذولــة والــذي يكــون 
لهــا أثـــر الكبيـــر عندمــا يتــم قبولــه مــن قبــل جميــع أفــراد المنظمــة كمجموعــة ذاتيــة فــي التوجيــه المشتـــرك نحــو إنجــاز الأداء. 
 في تعزيـــز وتحقيق الأداء المتميـــز، وقد اســتنتجت الدراســات بان كلما كان مســتوى ضغط 

ً
 حاســما

ً
ويعد ضغط الأداء عنصرا

 فــإن مســتوى أداء العامليـــن يقــل أيضــا وذلــك لعــدم وجــود الدافعيــة، أي أن العلاقــة مــا بيـــن ضغــوط 
ً
 جــدا

ً
العمــل منخفضــا

العمــل والأداء هــي علاقــة طرديــة وإيجابيــة. وقــد تبايـــن الباحثيـــن والكتــاب فــي تعريفهــم للضغــوط الأداء. حيــث وصوفوهــا 
)Karimi & Akbari, 2015: 262( )Gholami & Sfaee, 2012: 158( علــى إنهــا تشــكيل ثقافــة يشــعر فيــه كل عضــو جديــد 
ينضــم إلــى المنظمــة بالتعــاون الملــزم نحــو العمــل المشتـــرك. أمــا الباحثــان فينظــرون إلــى ضغــط الأداء بانهــا الجديــة فــي القيــام 

بالأشــياء الصحيحــة مــن أجــل الحصــول علــى مــردودات بارعــة وفعالــة واســتجابة للعمــل والنجــاح المشتـــرك.

7 -Knowledge Deployment تطويـر المعرفة

أصبحت عملية نشر وتطويـر المعرفة من المتطلبات الأساسية للمنظمات الساعية للحصول على حصة سوقية كبيـرة 
 Kiani et al., 2013:( )Albrecht, 2002: 12( وتكــون ذكيــة ومســتجيبة للتغيـــرات البيئيــة المعقــدة. وهــذا مــا جــاء بــه كل مــن
474(، مؤكديـــن علــى أن المنظمــات الذكيــة يجــب أن تتضمــن التدفــق المســتمر للمعرفــة مــن خــال الثقافــة والتــوازن الدقيــق 
بيـــن حماية المعلومات الحساسة وتوافر المعلومات عند الحاجة، كما يجب أيضا أن تضمن دعم وتشجيع الأفكار الجديدة، 
والاختـــراعات الجديــدة والاســتجواب المتفتــح للوضــع الراهــن. ومــن حيــث الفوائــد التــي تقدمهــا تطويـــر المعرفــة فــي المنظمــات 
الذكيــة، فقــد أشــارت إليهــم دراســة )Liez, 2012: 6( عندمــا تطرقــت إلــى أن الأســباب الجوهريــة لنشــر وتوزيــع المعرفــة والتــي هــي 
تحقيــق العمــل بقــدرة عاليــة مــن الــذكاء، تعزيـــز الثقــة والالتـــزام لــدى العامليـــن، الحصــول علــى العوائــد وتقليــل التكلفــة، منــع 
حدوث المشــكلات المســتقبلية، خلق القيمة المضافة للزبون، مواكبة التطورات البيئية وتحقيق الميـــزة التنافســية المســتدامة. 
ويضيــف الباحثــان أيضــا كل مــن )اتخــاذ القــرارات النوعيــة، تطويـــر التعلــم الجماعــي، امتــاك الكفــاءات الجوهريــة وقابليــات 

التنظيميــة، وتحسيـــن الإبــداع، وخلــق ممارســات التكيــف مــع الحــالات البيئــة الطارئــة( كفوائــد إضافيــة لتطويـــر المعرفــة.

المبحث الثالث - الجانب الميداني

- وصف وتشخيص متغيـرات البحث والتحليل الأولي للنتائج
ً
أولا

خصصــت الفقــرة الحاليــة لمعرفــة مــدى توافــر وممارســة المســتلزمات التطبيــق الاستـــراتيجي وأبعــاد المنظمــة الذكيــة 
 علــى تحليــل الوصفــي وبموجــب مؤشــرات النســب المئويــة، 

ً
لــدى المصــارف المبحوثــة علــى وفــق آراء أفــراد العينــة وذلــك اعتمــادا

التكــرارات، الأوســاط الحســابية، الانحــراف المعيــاري، ومعامــات الاختــاف، والأهميــة النســبية وتـــرتيبها. وكمــا يلــي

وصف وتحليل آراء عينة المبحوثيـن حول المتغيـر التطبيق الاستـراتيجي واستجاباتهم- 1

لتلــك  الفئــات  تــم حســاب  قيــم الأوســاط الحســابية فقــد  أجــل تحديــد تقديـــرات مســتويات الاتفــاق وبموجــب  ومــن 
 إلــى حســاب المــدى لأوزان مقيــاس ليكــرت الخما�ســي والــذي اعتمدتــه الدراســة الحاليــة ومــن ثــم تقســيم 

ً
المســتويات اســتنادا

الناتــج علــى عــدد فئــات المقيــاس، وكمــا مذكــور فــي الجــدول )6(.
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فــي  التحليــل  نتائــج  توضــح 
المقاييــس  مــن  مجموعــة   )5( جــدول 
مســتوى  علــى  بالتعــرف  الصلــة  ذات 
الاستـــراتيجي  التطبيــق  متغيـــر 
القطــاع  المصــارف  فــي  ومســتلزماته 
الخــاص فــي إقليــم كوردســتان العــراق. 
حيــث بلــغ المتوســط الحســابي العــام 
الاستـــراتيجي  التطبيــق  للمتغيـــر 
 )0.754( وبانحــراف معيــاري   )4.12(
والبالــغ  عاليــة  أهميــة  وبمســتوى 
)0.823(. وقــد كشــفت المقاييــس أن 
الأهميــة التـــرتيبية لكافــة مســتلزماته 
جاءت بمستوى أهمية تـرتيبية عالية 
يلاحــظ  أنــه  غيـــر  متقاربــة،  وبقيــم 
 وبمســتويات أعلــى 

ً
بــأن هنــاك تـركيـــزا

قبــل  مــن  الأنظمــة  مســتلزم  علــى 
آراء  وفــق  علــى  المســتجيبة  المصــارف 
بالمرتبــة  جــاء  حيــث  العينــة  أفــراد 

الانحــراف  أقــل  مــن  وبتأكيــد   )4.266( قيمتــه  بلغــت  حســابي  وســط  وبأعلــى  الأولــى 
مســتوى  واعلــى   )17.1( بلغــت  والتــي  الاختــاف  معامــل  قيمــة  واقــل   )0.730( معيــاري 
الأهميــة )0.853( وهــي أعلــى مــن الأهميــة النســبية للمســتلزمات الأخــرى لمتغيـــر التطبيــق 
الاستـراتيجي، إذ إنه كلما اقتـربت قيمة أهمية النسبية من نسبة )100%( دل ذلك على 
شــدة أهميــة البُعــد أو المتغيـــر وبالعكــس، فيمــا جــاء المســتلزم الســرعة بالمرتبــة الثانيــة 
أهميــة عاليــة، كمــا  وبوســط حســابي )4.137( وانحــراف معيــاري )0.741( وبمســتوى 
جــاء المســتلزم نمــط الإدارة والمتكــون مــن )5( فقــرات بالمرتبــة الثالثــة وبمتوســط حســابي 
)4.132( وانحــراف معيــاري )0.737( وبالحصــول علــى مســتوى أهميــة عاليــة أيضــا، أمــا 
المســتلزمات )العناصــر الداعمــة والمهــارات والقيــم المشتـــركة والهيــكل والاستـــراتيجية( 

فقــد جــاءت فــي المراتــب الرابعــة والخامســة والسادســة والســابعة والثامنــة علــى التوالــي وبمســتوى أهميــة عاليــة لــكل منهــم. أمــا 
)الــكادر الوظيفــي( وبمتوســط حســابي )3.988( واعلــى انحــراف  المرتبــة الأخيـــرة فقــد كانــت مــن نصيــب المســتلزم العاملــون 
معيــاري والبالــغ )0.845( وبأعلــى معامــل اختــاف )21.2( مــع الحصــول علــى مســتوى أهميــة عاليــة. وبمــا أن جميــع الأوســاط 
ــة للمتغيـــر تتـــراوح بيـــن  لمعياريَّ

َ
الحســابية والتــي تتـــراوح مــا بيـــن )3.986-4.266( أكبـــر مــن الوســط الفر�ضــي )3(، والانحرافــات أ

ــة، والحصــول جميــع المســتلزمات علــى أهميــة  لدراسَّ
َ
)0.730-0.845( والتــي تشيـــر إلــى عــدم وجــود تشــتت فــي إجابــات عينــة أ

 بهــا مــن 
ً
النســبية عاليــة، فــإن الأمــر يعكــس لنــا توافــر مســتلزمات التطبيــق الاستـــراتيجي بشــكل فعــال ووجــود اهتمــام عالــي جــدا

العــراق. كوردســتان  فــي  الخــاص  القطــاع  المصــارف  مــن  العينــة  فــي  بالعامليـــن  والمتمثلــة  المبحوثــة  العينــة  قبــل 

وصف وتحليل آراء عينة المبحوثيـن حول المتغيـر المنظمة الذكية واستجاباتهم- 2

تشيـــر نتائــج التحليــل المذكــورة فــي الجــدول )7( إلــى مســتوى متغيـــر المنظمــة الذكيــة وأبعادهــا فــي المصــارف القطــاع الخــاص 
فــي إقليــم كوردســتان العــراق. حيــث بلــغ المتوســط الحســابي العــام للمتغيـــر المنظمــة الذكيــة )4.05( وبانحــراف معيــاري )0.809( 
وبمســتوى أهمية عالية والبالغ )0.809(. وقد جاءت بعد الرغبة بالتغييـــر والمتكونة من )5( فقرات بالمرتبة الأولى وبأعلى وســط 
حســابي بلغــت قيمتــه )4.099( وانحــراف معيــاري )0.779( وبمعامــل الاختــاف والتــي بلغــت )19.1%( واعلــى مســتوى الأهميــة 
)0.820( وهــي أعلــى مــن الأهميــة النســبية لأبعــاد الأخــرى لمتغيـــر المنظمــة الذكيــة. فيمــا جــاء بعــد القلــب بالمرتبــة الثانيــة وبوســط 
افــق فقــد جــاء بالمرتبــة الثالثــة  حســابي )4.085( وانحــراف معيــاري )0.810( وبمســتوى أهميــة عاليــة، أمــا البعــد التـــراصف والتو

جدول رقم )6( 
المستويات التقديـرية لوصف الآراء

التقديـرقيمة الوسط الحسابيت
11.8 – 1

ً
ضعيف جدا

ضعيف1.8 – 22.6
متوسط2.6 – 33.4
عالي3.4 – 44.2
55 - 4.2

ً
عالي جدا

 المصدر: من إعداد الباحثان

جدول رقم )5( 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والأهمية وتـرتيبها  المتوسطات الحسابية والانحر

لمستلزمات التطبيق استـراتيجي

مستوى 
التقديـر

تـرتيب 
أهمية 
النسبية

الأهمية 
النسبية

معامل 
الاختلاف

%

الانحراف 
المعياري

المتوسط 
الحسابي 

عدد 
الفقرات المستلزمات ت

عالي 7 0.819 18.0 0.737 4.094 5 الهيكل 1
عالي 8 0.817 18.6 0.760 4.086 5 الاستـراتيجية 2
عالي 3 0.826 17.8 0.737 4.132 5 نمط الإدارة 3
عالي 9 0.797 21.2 0.845 3.986 5 العاملون 4
عالي 5 0.822 18.6 0.764 4.112 5 المهارات 5

ً
عالي جدا 1 0.853 17.1 0.730 4.266 5 الأنظمة 6

عالي 6 0.821 18.1 0.742 4.105 5 القيم المشتـركة 7
عالي 2 0.827 17.9 0.741 4.137 5 السرعة 8
عالي 4 0.826 17.6 0.727 4.129 5 العناصر الداعمة 9

عالي - 0.823 18.3 0.754 4.12 45

المتوسط الحسابي والانحراف 
المعياري ومعامل الاختلاف 

والأهمية النسبية العام لمتغيـر 
المستقل )التطبيق الاستـراتيجي(
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وبمتوســط حســابي )4.056( وانحــراف 
علــى  وحصلــت   )0.745( معيــاري 
بينمــا  أيضــا،  عاليــة  أهميــة  مســتوى 
الاستـــراتيجية  الرؤيــة  البعــد  جــاءت 
الحســابي  وبالوســط  الرابعــة  بالمرتبــة 
المعيــاري  وانحــراف   )4.053( البالــغ 
 %19.2 اختــاف  ومعامــل   0.776
وبمســتوى أهمية عالية أيضا والبالغة 
بعديـــن  مــن  كل  وجــاء   .)0.811(
بالمراتــب  المعرفــة  ونشــر  الأداء  ضغــط 
وبمتوســطات  والسادســة  الخامســة 
و)4.015(   )4.046( البالغــة  حســابية 
المصيـــر  جــاء  بينمــا  التوالــي.  علــى 
بالمرتبــة الأخيـــرة وبمتوســط  المشتـــرك 
انحــراف  واعلــى   )3.967( حســابي 
الاختــاف  ومعامــل   )0.856( المعيــاري 

 على الأوســاط الحســابية والتي تتـــراوح بيـــن )3.967-4.099( وهي أكبـــر من الوســط 
ً
)21.6%(. ومن خلال نتائج التحليل واعتمادا

 عــن مســتويات التقديـــر، يمكننــا القــول بــان هنــاك التـركيـــز والاهتمــام الجيــد مــن قبــل أفــراد فــي عينــة المصــارف 
ً
الفر�ضــي، وفضــا

الذكيــة. المصــارف  قائمــة  إلــى  مصارفهــم  وصــول  ومــن  الذكيــة  المنظمــة  لأبعــاد  ممارســاتهم  فــي  المبحوثــة 

ثانيًا - اختبار وتحليل فرضيات علاقات الارتباط والتأثيـر

)التطبيــق  المســتقل  المتغيـــر  بيـــن  والجزئــي  الـــكلي  المســتوى  عـــلى  الارتبــاط  لمعامــات   
ً
عرضــا المبحــث  هــذا  فــي  نتنــاول 

يأتــي: وكمــا  الذكيــة(،  )المنظمــة  المعتمــد  والمتغيـــر  الاستـــراتيجي( 

أ اختبار وتحليل فرضيات علاقات الارتباط بيـن التطبيق الاستـراتيجي والمنظمة الذكية: -

1 المستوى الكلي: يتبيـــن من نتائج تحليل الارتباط في الجدول )8( وجود علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيـــن متغيـــري  -
التطبيق الاستـراتيجي والمنظمة الذكية، والتي بلغت )0.879( عند مستوى معنوية )0.01(، وفي الاعتماد على هذه 

النتيجــة، يتبيـــن للباحثيـــن 
مســتويات  هنــاك  بــأن 
مــن  وموجبــة  معنويــة 
التطبيــق  بيـــن  الارتبــاط 
والمنظمــة  الاستـــراتيجي 
المصــارف  فــي  الذكيــة 
يســتنتج  ممــا  المســتجيبة، 
امتلكــت  كلمــا  أنــه  منــه 
المســتجيبة  المصــارف 
التطبيــق  مســتلزمات 
ذلــك  فــإن  الاستـــراتيجي 
يــؤدي إلــى تحسيـــن قــدرات 
تحقيــق  فــي  المصــارف  تلــك 
الذكيــة. المنظمــة  أبعــاد 

2 المـــســـتـــوى الـــجـــزئـــي: بــهــدف  -
ــهــــم الأكــــثـــــــــر شـــمـــولـــيـــة  الــــفــ

جدول رقم )7( 
افات المعيارية ومعاملات الاختلاف والأهمية النسبية  المتوسطات الحسابية والانحر

لأبعاد المنظمة الذكية

مستوى 
التقديـر

تـرتيب 
أهمية 
النسبية

الأهمية 
النسبية

معامل 
الاختلاف

%

الانحراف 
المعياري

المتوسط 
الحسابي 

عدد 
الفقرات الأبعاد ت

عالي 4 0.811 19.2 0.776 4.053 5 الرؤية الاستـراتيجية 1
عالي 1 0.820 19.1 0.779 4.099 5 الرغبة في التغييـر 2
عالي 7 0.793 21.6 0.856 3.967 5 المصيـر المشتـرك 3
عالي 3 0.811 18.4 0.745 4.056 5 التـراصف والتوافق 4
عالي 2 0.817 19.9 0.810 4.085 5 القلب 5
عالي 6 0.803 21.2 0.851 4.015 5 نشر )تطويـر( المعرفة 6
عالي 5 0.809 20.9 0.846 4.046 5 ضغط الأداء 7

عالي - 0.809 20.04 0.809 4.05 35

المتوسط الحسابي والانحراف 
المعياري ومعامل الاختلاف 

والأهمية النسبية العام لمتغيـر 
التابع )المنظمة الذكية( 

جدول رقم )8( 
الارتباط بيـن التطبيق الاستـراتيجي والمنظمة الذكية على المستوى الكلي والجزئي

 المنظمة الذكية
التطبيق 

الاستـراتيجي

الرؤية 
الاستـراتيجية

الرغبة في 
التغييـر

المصيـر 
المشتـرك

التـراصف 
افق نشر القلبوالتو

المعرفة
ضغط 

الأداء
المؤشر 

الكلي

702**620.**528.**602.**630.**578.**649.**646.**الهيكل
723.**618.**598.**608.**599.**605.**624.**673.**الاستـراتيجية
702.**634.**579.**603.**594.**535.**633.**650.**نمط الإدارة

649.**635.**589.**537.**507.**577.**560.**557.**العاملون
697.**635.**593.**642.**589.**588.**636.**559.**المهارات
635.**572.**533.**558.**546.**542.**603.**533.**الأنظمة

732.**632.**605.**619.**635.**633.**663.**674.**القيم المشتـركة
765.**669.**622.**626.**678.**652.**693.**679.**السرعة

727.**628.**612.**569.**663.**565.**667.**673.**العناصر الداعمة
879.**777.**721.**736.**747.**720.**781.**768.**المؤشر الكلي

** معنوي عند مستوى )0.01( *معنوي عند مستوى )0.05(
 على نتائج التحليل الإحصائي.

ً
المصدر: إعداد الباحثان اعتمادا
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لدور الأبعاد في تعزيـز مستوى الارتباط بيـن المتغيـريـن فإنه تم التوجه نحو تحليل الارتباط على المستوى الجزئي 
لأبعاد هذه المتغيـرات، حيث يتبيـن من نتائج التحليل في الجدول )8( الآتي:

-	 ظهر وجود ارتباط بيـن مستلزمات التطبيق الاستـراتيجي والمتمثلة بكل من الهيكل، الاستـراتيجية، نمط الإدارة، 
الــعــامــلــون، المـــهـــارات، الأنــظــمــة، الــقــيــم المــشــتـــــركــة، الــســرعــة، والــعــنــاصــر الــداعــمــة، وبــيـــــن متغيـر المنظمة الذكية 
وبمعامل ارتباط بلغ )0.702(، )0.723(، )0.702(، )0.649(، )0.697(، )0.635(، )0.732(، )0.765(، )0.727( 
الهيكل،  مــن  لكل  المــصــارف المستجيبة  امــتــاك  أن  الــتــوالــي وعند مستوى معنوية )0.01(، مما يستنتج منه  على 
الاستـراتيجية، نمط الإدارة، العاملون، المهارات، الأنظمة، القيم المشتـركة، السرعة، والعناصر الداعمة يساهم 

في رفع مستويات تحقيق أبعاد المنظمة الذكية لدى تلك المصارف.

-	 ظهر وجود ارتباط بيـن متغيـر التطبيق الاستـراتيجي وأبعاد المنظمة الذكية والمتمثلة بكل من الرؤية الاستـراتيجية، 
الرغبة في التغييـر، المصيـر المشتـرك، التـراصف والتوافق، القلب، نشر المعرفة، ضغط الأداء وبمعامل ارتباط بلغ 
)0.768(، )0.781(، )0.720(، )0.747(، )0.736(، )0.721(، )0.777( على التوالي وعند مستوى معنوية )0.01(، 
فــي رفـــع مستويات  يــســاهــم  المــصــارف المستجيبة لمستلزمات التطبيق الاســتـــــراتــيــجــي  امــتــاك  مــنــه أن  مــمــا يستنتج 
القلب،  التـراصف والتوافق،  المشتـرك،  المصيـر  التغييـر،  في  الرغبة  الرؤية الاستـراتيجية،  أبعاد كل من  تحقيق 

نشر المعرفة، ضغط الأداء لدى تلك المصارف.

وبالاستناد إلى نتائج الارتباط الكلية والجزئية السابقة فإنه يمكن الاستنتاج بصحة الفرضية الرئيسة الأولى والتي تنص على 
أنه )توجد علاقة ارتباط إيجابية معنوية ذو دلالة إحصائية بيـن مستلزمات التطبيق الاستـراتيجي وأبعاد المنظمة الذكية 

منفردة ومجتمعة(.

ا - اختبار وتحليل فرضيات علاقات التأثيـر التطبيق الاستـراتيجي في المنظمة الذكية
ً
ثالث

يوضــح الجــدول )9( علاقــات الانحــدار وقيــم معامــل بيتــا وتـــربيع قيمــة الارتبــاط وقيــم توزيعــي F وT لــكل مــن المتغيـريـــن 
المســتقل والتابــع. حيــث يتضــح مــن الجــدول )9( وجــود تأثيـــر معنــوي لمتغيـــر التطبيــق الاستـــراتيجي كمتغيـــر مســتقل علــى بنــاء 
 تابعــا ويَدعــم هــذا التأثيـــر قيمــة )F( المحســوبة والبالغــة )1122.309( وهــي أكبـــر مــن قيمتهــا 

ً
المنظمــة الذكيــة باعتبارهــا متغيـــرا

الجدوليــة البالغــة )6.76( عنــد درجتــي حريــة )1 و329( ضمــن مســتوى معنويــة )0.01( وبمعامــل تحديــد )R2( قــدره )0.773( 
وهذا يعني أن نســبة )77.3%( من الاختلافات في المنظمات الذكية يفســرها التطبيق الاستـــراتيجي بمســتلزماته التســعة ويعود 
. ويمكــن اختبــار 

ً
الباقــي )22.7%( إلــى متغيـــرات عشــوائية لا يمكــن الســيطرة عليهــا أو أنهــا غيـــر داخلــة فــي نمــوذج الانحــدار أصــا

صحــة الفرضيــة الثانيــة للانحــدار حــول تأثيـــر التطبيــق الاستـــراتيجي كمتغيـــر مســتقل علــى أبعــاد المنظمــة الذكيــة كمتغيـــر 
 )Beta( تابــع باســتخدام تحليــل الانحــدار الخطــي البســيط مســتقلة مــن الأبعــاد الأخــرى. يضــاف إلــى أن قيمــة معامــل الانحــدار
والبالــغ )0.884( يــدل علــى أن التغيـــر فــي المنظمــات الذكيــة بنســبة )88.4%( يعــزى إلــى متغيـــر التطبيــق الاستـــراتيجي. ويتــم 
التعبيـــر عن معنوية هذا التـأثيـــر من خلال قيمة )T( وقد بلـــغت )33.501( وهي أكبـــر من قيمتها الجدولية )2.590( وبمستوى 
دلالــة )0.000( وهــي دالــة إحصائيًــا عنــد مســتوى معنــوي )0.01( فــي درجــة الحريــة )329( وبهــذا تــم قبــول الفرضيــة الثانيــة التــي 

تنــص علــى أنــه "يوجــد تأثيـــر معنــوي ذو دلالــة إحصائيــة لمتغيـــر التطبيــق الاستـــراتيجي فــي بنــاء المنظمــات الذكيــة".

جدول رقم )9( 
ملخص قيم الانحدارات والتوزيعات لمتغيـرات البحث

نموذج الانحدار
المتغيـر التابع: المنظمة الذكية

Unstandarized Coefficient Standarized Coefficient
B S.E Beta F T R2 .Sig

DfConstant .011 0.122
0.879 1122.309

.089
0.773

0.002
المتغيـر المستقل: التطبيق الاستـراتيجي .884 0.029 33.501 0.000

 Simple Regression 1
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 329
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 330

)SPSS 20( المصدر: من إعداد الباحثان في الاعتماد على مخرجات بـرنامج
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رابعًا - اختبار فرضيات التبايـن حسب متغيـر التطبيق الاستـراتيجي

الأحــادي  التبايـــن  معامــل  تطبيــق  تــم 
فرضيــة  لاختبــار   ،)One Way ANOVA(
التبايـــن التي اعتمدتها الدراسة الحالية، حيث 
لمعنويــة  الإحصائــي  الخطــأ  قيمــة  قبــول  يتــم 
التبايـــن لغايــة )0.05(، وكمــا يتضمــن الجــدول 
)10( نتائــج تحليــل التبايـــن الأحــادي أو التبايـــن 
تبايـــن  وجــود  بمــدى  والمتصــل  واحــد  باتجــاه 
المنظمــة  متغيـــر  فــي  المســتجيبة  المصــارف  بيـــن 
التطبيــق  متغيـــر  علــى  لتـركيـــزها   

ً
تبعــا الذكيــة 

الاستـــراتيجي في عملياتها المنظمية، حيث تبيـــن أن هناك تبايـــن معنوي وذي دلالة إحصائية في متغيـــر المنظمة الذكية يمكن 
أن نعــزو مصــدره لمتغيـــر مســتلزمات التطبيــق الاستـــراتيجي، وذلــك بالاســتناد إلــى نتائــج هــذا الاختبــار حيــث بلغــت قيمــة معامــل 
 بمقارنتهــا بقيمتهــا الجدوليــة والبالغــة )1.371( وبدرجــات حريــة )59، 271( 

ً
التبايـــن )F( المحســوبة )18.930( وهــي دالــة معنويــا

 لنتائــج هــذا التحليــل فإنــه يتــم القبــول بالفرضيــة الرئيســة 
ً
وبمســتوى دلالــة محســوبة والتــي بلغــت قيمتهــا )0.000(. واســتنادا

 لتبايـــن تـركيـــزها علــى متغيـــر 
ً
الثالثــة والتــي تنــص علــى أنــه )تتبايـــن المصــارف المبحوثــة فــي عدهــا مــن المنظمــات الذكيــة تبعــا

التطبيــق الاستـــراتيجي(. وبذلــك يمكــن الاســتنتاج بــأن المصــارف المســتجيبة تتبايـــن فــي أســلوب ســعيها لتكــون منظمــات ذكيــة 
 لتبايـــن تـركيـــزها علــى مســتلزمات التطبيــق الاستـــراتيجي التــي تمتلكهــا.

ً
تبعــا

الاستنتاجات والتوصيات
 - الاستنتاجات

ً
أول

1 هنــاك  - وكانــت  كاف  بشــكل  والكتــاب  الباحثيـــن  واهتمــام  دراســة  محــور  الاستـــراتيجي  التطبيــق  الموضــوع  يكــن  لــم 
، حيــث ذهــب العديــد منهــم نحــو الصياغــة الاستـــراتيجية وعلــى وجــه الخصــوص الدراســات 

ً
دراســات محــدودة جــدا

العربيــة والســبب فــي ذلــك قــد تعــود إلــى تعقدهــا وصعوبــة تطبيقهــا فــي المنظمــات

2 الناجــح لاستـــراتيجيات المنظمــات مرهــون بامتلاكهــم  - التطبيــق  أنّ مرحلــة  تبيّــن  النظريــة  الدراســة  مــن مؤشــرات 
للمســتلزمات معينــة تتــاءم مــع طبيعــة عمــل المنظمــة وأنشــطتها وخدماتهــا، ووعيهــم لمــا يــدور فــي بيئتهــا

3 التطبيــق  - المســتلزمات  كافــة  توفــر  المســتجيبة  المصــارف  عينــة  لــدى  بأنــه  الوصفــي  التحليــل  النتائــج  كشــفت 
الذكيــة. المنظمــات  لســمات  امتلاكهــم  عــن   

ً
فضــا وعاليــة  متقاربــة  وبمســتوى  الاستـــراتيجي 

4 أوضحــت نتائــج التحليــل الارتبــاط وجــود علاقــات ارتبــاط معنويــة وموجبــة بيـــن المتغيـريـــن التطبيــق الاستـــراتيجي  -
امتلكــت  كلمــا  أنــه  منــه  يســتنتج  ممــا  والجزئــي،  الكلــي  المســتوى  علــى  المســتجيبة  المصــارف  فــي  الذكيــة  والمنظمــة 
المصــارف المســتجيبة مســتلزمات التطبيــق الاستـــراتيجي فعــال فــإن ذلــك يــؤدي إلــى تحسيـــن قــدرات تلــك المصــارف فــي 

تحقيــق أبعــاد المنظمــة الذكيــة

5 أفصحــت نتائــج تحليــل الانحــدار بــان هنــاك علاقــة أثـــر معنــوي للمســتلزمات التطبيــق الاستـــراتيجي فــي بنــاء المنظمــة  -
 
ً
الذكيــة علــى المســتوى الكلــي, إذ أن زيــادة الاهتمــام المصــارف المبحوثــة بتوفيـــر المســتلزمات يــؤدي بشــكل ملاحــظ
إلــى بنــاء المنظمــة الذكيــة بصــورة عامــة وبمعامــل تحديــد )R2( قــدره )0.773( وهــذا يعنــي أن نســبة )77.3%( مــن 

الاختلافــات فــي المنظمــة الذكيــة يفســرها التطبيــق الاستـــراتيجي بمســتلزماته

6 تــم الاســتدلال مــن النتائــج تحليــل التبايـــن الأحــادي علــى أن المصــارف المبحوثــة تتبايـــن فــي أســلوب ســعيها لتكــون  -
 لتبايـــن تـركيـــزها فــي توفيـــر مســتلزمات التطبيــق الاستـــراتيجي.

ً
منظمــات ذكيــة تبعــا

7 الذكيــة تعتمــد بشــكل كبيـــر ومباشــر علــى الأفــراد المبدعيـــن والمبتكريـــن  - المنظمــة  بــان تشــكيل  الباحثــان  يســتنج 
المناســبة إداريــة  وأنمــاط  المــرن  تنظيمــي  والهيــكل  الذكيــة  المعلومــات  تكنلوجيــا  نظــم  ووجــود  ومهاراتهــم 

جدول رقم )10( 
التبايـن على وفق متغيـر التطبيق الاستـراتيجي

مجموع مصدر التبايـنالمتغيـر
المربعات

متوسط 
المربعات

درجات 
الحرية

 F قيمة
المحسوبة

 P-Value قيمة
المحسوبة

المنظمة 
الذكية

47.264.80159بيـن المجموعات 
18.9300.000 11.468.042271داخل المجموعات

330-58.732المجموع

, N = 331المصدر: إعداد الباحثان حسب نتائج التحليل الإحصائي



مدى توافر مستلزمات التطبيق الاستراتيجي في القطاع المصرفي الخاص وانعكاسها في بناء المنظمات الذكية...

40

ثانيًا - التوصيات

1 ضرورة تبني المصارف المبحوثة في توفيـر المستلزمات الضرورية للتطبيق الاستـراتيجي بشكل فعال -

2 ضــرورة تحديــث المصــارف المســتجيبة لهياكلهــا المنظميــة ذات العلاقــة بالتعامــات المصرفيــة مــع زبائنهــا باســتمرار  -
كونهــا الوســيلة المناســبة والتــي تســاعد تلــك المصــارف فــي التطبيــق الاستـــراتيجي.

3 زيــادة تـركيـــز إدارات المصــارف المبحوثــة علــى تبنــي استـــراتيجيات لمواجهــة التغيـــرات الفجائيــة فــي البيئــة الخارجيــة،  -
 بســبب ظــروف البيئــة إقليــم التــي تتســم بالتقلبــات والتغيـــرات المســتمرة

ً
خصوصــا

4 تو�صي الدراســة ضرورة اعتماد إدارات المصارف المســتجيبة ممارســة أنماط إدارية يـــرتكز على تبني أســلوب توجيه  -
العامليـــن نحــو تطبيــق الاستـــراتيجيات المصرفيــة، وبــث روح المبــادرة والتعــاون فــي بيئــة العمــل المصرفيــة بمــا يقــود 

لتحقيــق النجــاح الاستـــراتيجي فــي عملياتهــا المصرفيــة.

5 زيــادة اهتمــام إدارة المصــارف المبحوثــة بتطويـــر قابليــات والمهــارات العامليـــن وتـــزويدهم بالبـــرامج التدريبيــة عاليــة  -
التعليــم  مبــادرات  وغــرس  الزبائــن  مــع  التعامــل  مهــارات  إكســابهم  أجــل  مــن  العمــل  ورش  فــي  وإشــراكهم  المســتوى 
المســتمر وتشــجيع إقامــة العلاقــات التبادليــة فيمــا بينهــم وذلــك مــن أجــل تطبيــق استـــراتيجياتها بكفــاءة والتوجــه 
نحــو تبنــي مفاهيــم المنظمــة الذكيــة نو�صــي لكــي تمتلــك المصــارف المســتجيبة ســمات المنظمــة الذكيــة أن تعمــل علــى 

تطويـــر خدماتهــا بشــكل مســتمر وبمــا يتواكــب مــع متطلبــات التغييـــر فــي بيئــة العمــل الإقليميــة والعالميــة

6 قيام إدارات المصارف المبحوثة بإعداد بـرنامج تنظيمي استـراتيجي سنوي متكامل عن أنشطة والخدمات المصرفية  -
وتطبيــق استـــراتيجياتها وأبعــاد المنظمــة الذكيــة علــى أن يتضمــن هــذا البـــرنامج مجموعــة مــن المحاضــرات والحلقــات 
النقاشــية مــع اســتضافة مجموعــة مــن المتخصصيـــن فــي مجــال الإدارة والاستـــراتيجية والســلوك التنظيمــي والعلــوم 

الماليــة والمصرفيــة فــي الجامعــات والمعاهــد الإقليــم.
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ABSTRACT 

This research aims to identify to which extant the requirnments of strategic implementation are ap-
plied in the banking brivate sector in the KRG of Iraq and its role in building intelligent organizations. Af-
ter reviewing the literature, the conceptual framework and the study models and hypothesis were written 
based on the Strategic implementation requirnments and the dimensions of intelligent organizations. The 
questionnaire were designed for collecting the data, and were distributed to the research sample repre-
sented by the workers in the sample of private banks sector in the Kurdistan Region of Iraq including (331) 
workers. A number of tests were carried out before and after the distribution of questionnaire to verify their 
validity and reliability and to ascertain their validity in measuring the variables of study such as face validity, 
comprehensiveness, reliability, content validity, neutrality, internal consistency, as well as apply the nor-
mality to test the study data. Several statistical methods were used, including simple correlation analysis, 
simple linear regression and variance using SPSS package 20v. The results showed a positive relationship 
and effect between the variables and their dimensions. Based on the results, a number of recommendations 
were given regarding the need for the private banks to provide the requrements for strategic implementa-
tion in order to be able to survive and stable and thus become intelligent banks, as well as a set of other 
recommendations and its mechanisms.

Keywords: Strategic Implementation, Intelligent Organization, Private Banking Sector.


